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Tiivistelmä  
 Pro gradu- tutkielma käsittelee henkilöstöjohtamista yhteiskunnallisissa yrityksissä. Tutkielman pää-
asiallinen tehtävä oli vastata tutkimuskysymykseen, minkälaista on henkilöstöjohtaminen yhteiskunnal-
lisessa yrityksessä. Tutkimuskysymyksen lisäksi vastataan kysymyksiin, minkälaiset asiat luovat haas-
teita yhteiskunnallisissa yrityksissä ja miten niistä on selvitty, näkyykö yhteiskunnallisten yritysten 
henkilöstöjohtamisessa yrityspuolen ja yhteiskunnallisen puolen aiheuttama jännite sekä vaikuttavatko 
yhteiskunnallisen yrityksen arvot myös henkilöstöjohtamisessa.  
 
 Teoreettinen viitekehys selkeyttää lukijalle yhteiskunnallisen yrittäjyyden, yrityksen ja yrittämisen 
käsitteitä, yhteiskunnallisen yrityksen erityispiirteitä ja erilaisia yhteiskunnallisten yritysten toiminta-
malleja. Henkilöstöjohtamisen osiossa käydään läpi henkilöstöjohtamisen trendejä 2010- luvulla, esite-
tään kritiikkiä henkilöstöjohtamisen tutkimuksen tilasta ja kootaan aiemman kirjallisuuden avulla kuva 
henkilöstöjohtamisesta yhteiskunnallisissa yrityksissä.  
 
 Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerätty narratiivisilla haastatteluilla. Haastattelujen pohjalta luo-
tiin kolme tarinaa, jotka kuvaavat henkilöstöjohtamisen kontekstia jokaisessa yrityksessä. Tarinoiden 
analysointi toteutettiin teema-analyysilla, jossa keskityttiin tarkoituksen analysointiin.  
 
  Tutkimuksessa tulee esille yhteiskunnallisen yrityksen henkilöstöjohtamiseen liittyviä keskeisiä asioi-
ta, kuten rekrytointi, sitouttaminen, osallistaminen, itsenäisyys ja arvot. Nämä olivat asioita, joista joh-
tajat kertoivat haastatteluissaan. Tutkimuksen merkittävät tulokset osoittavat, että yhteiskunnallisten 
yritysten toimintaan usein liitettävä jännite kaupallisen- ja sosiaalisenpuolen välillä, ei ole itsestään 
selvyys. Tutkimuksen yrityksissä vastaavaa jännitettä henkilöstöjohtamisessa ei näkynyt. Arvojen mer-
kitys yhteiskunnallisille yrityksille nousi myös merkittävään rooliin henkilöstöjohtamisessa. 
 
Avainsanat  
 
Yhteiskunnallinen yritys, henkilöstöjohtaminen, rekrytointi, sitouttaminen, arvot, narratiivinen tutkimus 
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1. JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen aihe, käsitteet ja näkökulma  
Käsite yhteiskunnallinen yritys (social enterprise) on noussut yleisen keskustelun aiheeksi 2000-
luvun aikana niin Euroopassa ja Yhdysvalloissa kuin myös Itä-Aasiassa ja Etelä-Amerikassakin. 
(Defourny & Nyssens 2008). Terminä yhteiskunnallinen yritys on nuori ja vielä tuntematon. Il-
miönä yhteiskunnallinen yrittäjyys on kuitenkin ollut olemassa jo kauan.  
Yksi syy lisääntyneeseen kiinnostukseen yhteiskunnallisia yrityksiä kohtaan, on niiden kyky luo-
da uusia ratkaisuja yhteiskunnallisiin ongelmiin. Yhteiskunnallisien yritysten on nähty tarjoavan 
innovatiivisen lähestymistavan monimutkaisiin sosiaalisiin ongelmiin (Peredo, McLean 2006).  
Yhteiskunnalliset yritykset etsivät ratkaisuja haasteisiin kuten väestön ikääntyminen, maahan-
muutto, köyhyys sekä eettisten ja ekologisten tuotteiden ja palveluiden kasvava kysyntä. Edellä 
mainitut haasteet luovat uusia kasvumarkkinoita ja bisnesmahdollisuuksia, joita yhteiskunnalliset 
yritykset hyödyntävät. (Innovation: Creating knowledge and jobs 2010.) 
Yhteiskunnalliset yritykset löytävät bisnesmahdollisuuksia sieltä, mistä perinteinen yrittäjä ei 
niitä etsi. Yritystoiminnan kautta he pyrkivät ratkaisemaan tiettyä epäkohtaa yhteiskunnassa. ”Me 
olemme kaikki yhteydessä toisiimme ja pienet parannukset voivat yhdistyessään saada aikaan 
suuria muutoksia”, toteavat Bombas Socksin perustajat. Heidän sosiaalinen ongelma on tarjota 
eniten tarvittuja vaatekappaleita eli sukkia, kodittomille. Yhtä myytyä sukkaparia kohden, he 
voivat lahjoittaa yhden sukkaparin kodittomien turvapaikkoihin. (Pankrat 2013.)  
Yhteiskunnallisten yritysten sisäiseksi ongelmaksi on nähty rekrytointi. Oikeiden henkilöiden 
saanti oikeaan paikkaan ja oikeisiin tehtäviin on yleisesti koettu epäonnistuvan yhteiskunnallisilta 
yrittäjiltä. Henkilöstöjohtamisen on nähty aiheuttavan haasteita yhteiskunnallisen yrityksen kas-
vaessa ja hakiessa kestävyyttä toimintaansa. Yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisen 
vahvimmaksi puoleksi on tutkimusten valossa koettu yrityksen missio. Suurin osa yhteiskunnal-
listen yritysten työnhakijoista kertoi arvostavansa yrityksen missiota enemmän kuin työstä saata-
vaa palkkaa. Missio oli myös syy, joka sai työntekijät pysymään yrityksessä. (Agrawal, Ganes, 
Kulkarni, Allen & Bhatt 2012.) 
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Vaikka yhteiskunnallisen yrityksen kehittymisen este voi olla henkilöstöjohtaminen, on aihetta 
tutkittu vähän. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on lisätä ymmärrystä aiheesta. Yhteiskunnallis-
ten yritysten johtajien kertomat tarinat avaavat mahdollisuuden ymmärtää, minkälaisia henkilös-
töjohtamisen haasteita ja onnistumisia tutkimukseen osallistuneissa yrityksissä on.  
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja työn rakenne 
Kiinnostuin yhteiskunnallisista yrityksistä sivuaineopintojeni kautta. Opiskelin sivuaineena yhtei-
sötaloutta ja osuuskuntatoimintaa Co-op Network Studies -yliopistoverkoston, eli osuustoimin-
nan ja yhteisötalouden opetusverkoston kautta. Sivuaineen kurssitehtävissä tutustuin yhteiskun-
nallisiin yrityksiin ja lukiessani yhteiskunnallisista yrityksistä aloin ymmärtää miten ainutlaatui-
nen yritysmuoto on kyseessä.  
Henkilöstöjohtamisen näkökulman olen valinnut, koska olen hyvin kiinnostunut henkilöstöjoh-
tamisesta ja kuulun siihen koulukuntaan, jotka uskovat, että hyvällä henkilöstöjohtamisella voi-
daan vaikuttaa organisaation tulokseen ja toimivuuteen. Tiedän myös, että yhteiskunnallisten 
yritysten henkilöstöjohtamista ei ole vielä laajasti tutkittu, ainakaan Suomessa. Kirjallisuuden 
perusteella voidaan kuitenkin todeta, että yhteiskunnallisilla yrityksillä on tarvetta henkilöstöjoh-
tamisen työkaluille ja filosofialle (Royce 2007, 14). Olen siis uuden ja mielenkiintoisen aiheen 
äärellä. 
Tutkimuskysymykseni on, minkälaista on henkilöstöjohtaminen yhteiskunnallisissa yrityksissä. 
Ideana on haastattelemalla henkilöstöjohtamista suorittavia henkilöitä (käytännössä henkilöstö-
johtajat tai toimitusjohtajat) selvittää minkälaisia kokemuksia heillä on yhteiskunnallisen yrityk-
sen henkilöstöjohtamisesta. Tutkimuskysymystä lähden avaamaan apukysymysten avulla. Apu-
kysymyksinä kysyn, minkälaiset asiat luovat haasteita yhteiskunnallisissa yrityksissä ja miten 
niistä on selvitty. Näkyykö yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisessa yrityspuolen ja 
yhteiskunnallisen puolen aiheuttama jännite? Vaikuttavatko yhteiskunnallisen yrityksen arvot 
myös henkilöstöjohtamisessa? 
Olen kiinnostunut kuulemaan henkilöstöjohtamisen kanssa työskentelevien omia kokemuksia 
henkilöstöjohtamisesta, sen haasteista, kulmakivistä, onnistumisista ja mahdollisista uusista rat-
kaisuista. Pro graduni aihe on sen verran tutkimaton, että työstäni voi olla hyötyä monelle osa-
puolelle. Työstäni voivat olla kiinnostuneita niin yhteiskunnalliset yrittäjät kuin yhteiskunnallisis-
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ta yrityksistä kiinnostuneet toimijat, kuten Suomen yhteiskunnallisten yritysten yhdistys SYY ja 
yhteiskunnallinen yritys merkki sekä aiheeseen perehtyneet opiskelijat ja tutkijat.   
Pro gradu työni jakautuu kahteen teoreettiseen osaan, yhteiskunnallinen yrittäjyyteen ja henkilös-
töjohtamiseen. Yhteiskunnallisen yrittäjyyden jaan teoriaviitekehyksessä yhteiskunnallinen yritys 
termin määrittelyosioon ja yhteiskunnallisen yrityksen erityispiirteet osioon. Käyn myös läpi 
mitkä seikat erottaa tutkimukseni yritykset muista yhteiskunnallisista yrityksistä, eli tunnistan ne 
yhteiskunnallisten yritysten suuresta massasta. Henkilöstöjohtamisen teoriaosuuden alkuun käyn 
läpi yleisesti yhteiskunnallisten yritysten johtamista 2010 luvulla, esitän myös henkilöstöjohtami-
sen tutkimuksen kritiikkiä ja tutustun lähemmin arvopohjaiseen henkilöstöjohtamiseen ja henki-
löstöjohtamiseen yhteiskunnallisessa yrityksessä.  
Teoria osuuden jälkeen työni etenee selittämään tutkimuksen metodologiaa ja tutkimuksen toteu-
tusta. Tutkimuksen tuloksia esittelen kahdella eri tavalla. Ensin esittelen tarinat, jotka olen luonut 
haastattelujen perusteella. Teen ensimmäisen tulosten vertailun vertailemalla tarinoita keskenään. 
Tämän jälkeen työ jatkuu teema-analyysilla, jossa paneudun teemoihin, joista haastattelemani 
henkilöt puhuivat. Teema-analyysin jälkeen teen yhteenvedon tutkimuksesta ja vertailen teema-
analyysissa esiin tulleita teemoja aiempaa henkilöstöjohtamisen teoriaan. Aivan työnlopussa esi-
tän vielä jatkotutkimuksen aiheita.  
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2. YHTEISKUNNALLINEN YRITYS 
2.1 Termin yhteiskunnallinen yritys määrittely 
Organisaatiot, joilla on hyvän tekemisen agenda ja sosiaalinen tarkoitus, eivät ole uusi ilmiö. 
Erimuotoista hyväntekeväisyyttä ja yhteiskuntavastuuta on toteutettu jo vuosia niin yksityisellä, 
julkisella kuin kolmannellakin sektorilla. Tällä vuosituhannella kiinnostus sosiaalisen mission 
organisaatioihin on kuitenkin kasvanut vauhdilla. Samalla sosiaalisen mission organisaatioden 
yhteiseksi nimikkeeksi on vakiintunut termi yhteiskunnallinen yritys (social enterprise). 
Yksi syy kasvavalle kiinnostukselle yhteiskunnallisia yrityksiä kohtaan on Haughin (2005) mu-
kaan niiden potentiaali myötävaikuttaa taloudelliseen, sosiaaliseen ja ympäristölliseen elvyttämi-
seen. Yhteiskunnallinen yritys on tunnustettu potentiaaliseksi strategiaksi elävöittää vähäosaisia 
yhteisöjä. Yhteiskunnalliset yritykset näkevät usein potentiaalisia toimintamahdollisuuksia myös 
aloilla ja alueilla, jotka eivät kiinnosta perinteistä yritystoiminta.  
Kiinnostus yhteiskunnallisia yrityksiä kohtaan on ollut alkuun käytäntövetoista. Esimerkiksi vuo-
sien 1985 - 2006 välillä seitsemässä johtavassa johtamisen alan lehdessä (Academy of Manage-
ment Journal, Academy of Management Review, Strategic Management Journal, Journal of Ma-
nagement, Organization Sciences, Management Science and Administrative Science Quarterly) ei 
julkaistu yhtään yhteiskunnallisia yrityksiä käsittelevää artikkelia (Desa 2007). Nykyään tutki-
musta tehdään kiihtyvällä tahdilla. Tietoisuutta pyritään korkeakouluissa lisäämään erilaisten 
yhteistyökumppanuuksien avulla. Tarkoituksena on, että jokainen korkeakoulun työntekijä, opis-
kelija ja vastavalmistunut ymmärtää mitä yhteiskunnallinen yrittäjyys on, mitkä sen sosiaaliset 
edut ovat ja miten sitä voidaan edistää. (Belizaire 2013.)  
Haasteita lisääntyvälle yhteiskunnallisten yritysten tutkimukselle luo muun muassa termien ja 
määritysten moninaisuus. Eri toimijat, eri alueilla ja eri maissa, antavat yhteiskunnalliselle yri-
tykselle erilaisia merkityksiä ja tämä hidastuttaa tutkimuksen tekemistä. Tähän mennessä tehdyis-
tä yhteiskunnallisiin yrityksiin liittyväistä tutkimuksista valtaosa onkin keskittynyt ilmiön ym-
märtämiseen ja määrittämiseen. Mair ja Marti (2006) toteavat tämän olevan ominaista nuorelle 
tutkimusalalle ja he huomaavat ilmiökeskeisyydessä yhtäläisyyttä yrittäjyyden tutkimuksen alku-
aikojen kanssa.  
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Eniten yhteiskunnallisia yrityksiä on tutkittu kauppa- ja sosiaalitieteen parissa. Länsi-Euroopassa 
yhteiskunnallisten yritysten tutkimusta on vienyt eteenpäin sosiaalitieteet. Yhdysvalloissa tutki-
mus on taas jakautunut tasaisesti kauppatieteilijöiden ja sosiaalitieteilijöiden kesken. (Kerlin 
2006.) Tutkimuksen tekeminen kahdella erilaisella tieteenalalla on koettu antavan ristiriitaisia 
tutkimustuloksia. Esimerkiksi kauppatieteilijät pohtivat yhteiskunnallisten yritysten ilmiötä perin-
teisten markkinoiden kautta, joka Hullin (2009) mukaan tekee tutkimuksesta vaillinaista. Hänen 
mukaansa yhteiskunnallisten yritysten toimintaa pitäisi tarkastella uudenlaisten markkinoiden 
valossa. Hän esittelee termin kulttuurinen ekonomia (cultural economy), joka keskittyy perintei-
sen markkinanäkökulman sijasta ajatukseen, jonka mukaan kuluttajien tarpeita ja haluja on mah-
dollista muokata palveluiden ja tuotteiden tarjoajien toimesta. Kulttuurisen ekonomian takana on 
idea markkinoiden ja kysynnän sosiaalisesta ja kulttuurisesta rakentamisesta. Hull näkee kulttuu-
risen ekonomian näkökulman tarjoavan yhteiskunnallisten yritysten tutkimukselle täydentävän 
painopisteen.  
Kerlin (2009) taas huomaa kauppatieteen tutkijoiden ja sosiaalitieteen tutkijoiden välillä tulkinta-
eron liittyen yhteiskunnallisten yritysten luonteeseen. Kauppatieteilijät ja konsultit näkevät, että 
yhteiskunnallisiin yrityksiin liittyvä epäselvä linjanveto ja kahden arvomaailman, kaupallisen ja 
yhteiskunnallisen, sekoittuminen ja sekoittaminen ovat niitä piirteitä, jotka määrittävät yhteis-
kunnallista yrittämistä. Sosiaalitieteen tutkijoiden mukaan yhteiskunnallinen yrittäjä usein toimii 
selkeämmin kolmannella sektorilla eikä linjaveto kahden arvomaailman välille ole niin häilyvä. 
Tieteenalojen erilaisten näkemysten lisäksi kansainvälinen materiaali yhteiskunnallisista yrityk-
sistä ei ole tällä hetkellä täysin vertailukelpoista. Eri maissa lait, vastuut ja taloudellinen tilanne 
vaikuttavat yhteiskunnallisten yritysten toimintaa. Yhteiskunnalliset yritykset toimivat eri toimi-
aloilla ja erilaisissa muodoissa tarkoituksensa sekä alueensa lakien, rajoitusten ja tarpeiden mu-
kaan. (Haugh 2005.) Kansainvälistä materiaalia käyttäessä toimintaa määrittävät tekijät tulee ot-
taa huomioon.  
Kuten jo edellä mainittiin, yhteiskunnalliseen yrittämiseen liittyvässä tutkimusmassassa hämään-
nystä luo muun muassa tutkimukseen liittyvät keskeiset termit. Useimmiten kirjallisuudessa 
esiintyy termit ovat yhteiskunnallinen yrittäjä, yhteiskunnallinen yrittäjyys ja yhteiskunnallinen 
yritys, joita joskus pidetään erillisinä ja toisinaan yhtenevinä. Mair ja Marti (2006) esimerkiksi 
pitävät näiden termien erottelua tärkeänä, kun taas Nyssens ja Defourny (2008) toteavat, että hei-
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dän artikkelissaan termejä erottelulla ei ole väliä ja he käyttävät termejä yhtenevinä. Pro gradu 
työni kiinnostus ei ole käsitteen määrittämisessä, joten en tee erityisiä rajan vetoa näiden kolmen 
termin välillä, vaan käsittelen niitä yhtenevinä. Käyn kuitenkin seuraavaksi läpi termien syntyhis-
toriaa sekä mitä niillä on alun perin tarkoitettu.  
Yhteiskunnallinen yrittäjyys ja yrittäjä termien luojaksi mainitaan usein yhdysvaltalaisen voittoa 
tavoittelemattoman organisaation Ashokan perustaja Bill Drayton (Praszkier & Nowak 2012; 
Kerlin 2009; Dees 2007). Yhteiskunnallinen yrittäjyys termiä alettiin käyttää 1990- luvun alussa 
ja yhteiskunnallinen yrittäjä termiä 1990- luvun puolivälissä (Nyssen & Defourny 2008). Yhteis-
kunnallisella yrittäjyydellä yleensä tarkoitetaan prosessia tai toimintatapaa, jolla on yhteiskunnal-
linen tai sosiaalinen missio. Yhteiskunnallisella yrittäjällä taas tarkoitetaan toiminnan liikkeelle-
panijaa. (Mair & Marti 2006.) Termi yhteiskunnallinen yritys taas syntyi 1990-luvun alussa Itali-
asta, Impresa Sociale lehden avustuksella. Termillä haluttiin kuvata yhteiskunnallisen yrittäjyy-
den synnyttämiä aloitteita eli toiminnan konkreettisia tuloksia. (Nyssens & Defourny 2008; Mair 
& Marti 2006.) 
Kun yhteiskunnallisesta yrittäjyydestä 1990-luvun alussa alettiin puhua ensimmäistä kertaa laa-
jemmin, termi oli selkeästi määritelty. Jälkeenpäin termiä on kuitenkin yhdistetty hyvinkin erilai-
siin näkemyksiin, aina vapaaehtoistyöstä yritysten yhteiskuntavastuuseen asti. Nykyään yhteis-
kunnallinen yrittäjyys voi tarkoittaa esimerkiksi voittoa tavoittelemattomia organisaatioita, jotka 
luovat uusia aktiviteetteja tai julkinen - yksityinen kumppanuuksia, joilla on yhteiskunnallinen 
tavoite. Haugh (2005) esittelee yleisesti hyväksytyn määritelmän yhteiskunnallisille yrityksille: 
yhteiskunnallinen yritys on itsenäinen (ei-julkinen) organisaatio, jolla on sosiaalisia ja taloudelli-
sia päämääriä, jotka pyrkivät täyttämään organisaation sosiaalisen tarkoituksen ja saavuttamaan 
taloudellisen pitkäjänteisyyttä kaupankäynnin kautta.  
2.2. Yhteiskunnallisen yrityksen muotoja 
Yhteiskunnallisia yrityksiä voi, riippuen näkökulmasta, löytyä niin yksityiseltä, julkiselta kuin 
kolmannelta sektorilta. Organisaatiot voivat omia itselleen ja omaan toimintaympäristöön parhai-
ten sopivan toimintamuodon (Haugh 2005). Yhteiskunnallisten yritysten kenttä on hyvin laaja ja 
monimuotoinen. Ei voida sanoa selkeästi, että kaikki yhteiskunnalliset yritykset olisivat tyypil-
tään ja muodoltaan samanlaisia (Certo & Miller 2008). 
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Seuraavaksi esittelen muutaman tavan, jolla tutkijat ovat pyrkineet jäsentämään yhteiskunnallis-
ten yritysten kirjavaa joukkoa. Vertaan samalla myös kuinka mallien esittämät kriteerit sopivat 
tutkimukseeni osallistuviin yrityksiin. Kuten jo mainittu, yhteiskunnallisten yritysten toimin-
tasektoriin ja muotoon vaikuttaa myös heidän toimintaympäristö. Ennen malleihin tutustumista 
on tärkeää ymmärtää niiden kansainväliset taustat.  
Esimerkkimallit tulevat Pohjois-Amerikasta ja Euroopasta sekä Suomesta. Niin Pohjois-
Amerikassa kuin Euroopassakin yhteiskunnallisista yrityksistä on tullut suosittu tapa toteuttaa 
sosiaalisia aloitteita. 1980-luvun jälkeen molemmilla mantereilla on voitu huomata yhteiskunnal-
listen yritysten määrän kasvua. (Kerlin 2006.) 
Peredo & McLeanin (2006) malli edustaa pohjoisamerikkalaista tieteentekijöiden näkemystä yh-
teiskunnallisten yritysten muodoista. Kerlin (2006) kirjoittaa, kuinka Yhdysvalloissa tutkijat ovat 
yleisesti hyväksyneet laajan käsityksen yhteiskunnallisten yritysten mallista, joka on keskittynyt 
tutkimaan ilmiötä yritysmaailman näkökulmasta. Peredo & McLeanin (2006) malli hyväksyy 
hyvin laajasti erilaisia sosiaalisia toimintoja yhteiskunnallisen yritystoiminnan piiriin. He eivät 
myöskään halua vetää selkeää linjaa voittoa tavoittelemattomien, yksityisten ja julkisten organi-
saatioiden välille. He huomauttavat, että usein yhteiskunnalliset yritykset ovat niin sanottuja raja-
tapauksia, joissa organisaatioiden väliset erot osittain häipyvät. 
Eroten eurooppalaisesta tyylistä Yhdysvalloissa akateemikot ja toiminnanharjoittajat esittävät 
erilaisia näkemyksiä yhteiskunnallisista yrityksistä. Akateemikot tutkivat yhteiskunnallista toi-
mintaa eniten voittoa tavoittelevien yritysten näkökulmasta. Kentällä ollaan kiinnostuneempia 
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toiminnasta. (Kerlin 2006.) 
Euroopan tutkimusverkoston (EMES) malli pohjaa Eurooppalaiseen tutkimukseen. Euroopassa 
nähdään yleisesti, että yhteiskunnalliset yritykset toimivat niin kutsutulla sosiaalisilla markkinoil-
la (social economy) kun taas Yhdysvalloissa myös voittoa tavoittelemattomat organisaatiot näh-
dään osaksi perinteisiä markkinoita. Euroopassa yhteiskunnallisella yrityksellä tarkoitetaan usein 
osuuskuntaa tai järjestöä, jonka tehtävänä on työllistää tai hoitaa muita huolehtimiseen liittyviä 
palveluita osallistuvassa muodossa. Yhdysvalloissa yhteiskunnallinen yritys on minkä tahansa 
muotoinen voittoa tavoittelematon organisaatio, jolla on tuloja tuottavaa toimintaa. (Kerlin 2006) 
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Euroopan kontekstissa yhteiskunnallisten yritysten toimintaan nähdään läheisesti kuuluvan ajatus 
osallistumisesta. Esimerkiksi osuuskunnat ovat yleinen muoto Euroopassa yhteiskunnalliselle 
yritykselle. Yhdysvalloissa ajattelu eroaa ja esimerkiksi työllistävät osuuskunnat (työosuuskun-
nat) eivät kuulu yhteiskunnallisiin yrityksiin. Euroopassa yhteiskunnallisten yritysten toiminta on 
keskittynyt vahvasti organisaation hallininnon ja johtamisen tapoihin sekä yrityksen syyhyn olla 
olemassa. (Kerlin 2006) 
Selkeä ero Yhdysvaltalaisen ja Eurooppalaisen tavassa toteuttaa yhteiskunnallista yrittäjyyttä on 
rahoitus. Yhdysvalloissa rahoitus tulee useimmiten yksityiseltä sektorilta, yksityisiltä toimijoilta, 
ei niinkään valtiolta. Yhdysvalloissa on yrityksiä, jotka ovat keskittyneet tukemaan yhteiskunnal-
lisia yrityksiä rahoituksen, koulutuksen, tutkimuksen ja konsultointipalveluiden muodossa. Eu-
roopassa valtiolla on huomattavasti suurempi rooli yhteiskunnallisten yritysten toiminnassa niin 
lainsäädännön määrittäjänä kuin rahoittaja ja tukijana. (Kerlin 2006) 
Paikallisia eroja niin Yhdysvaltojen kuin Euroopankin sisältä löytyy toki. Esimerkiksi Iso-
Britanniassa yhteiskunnallinen yritystoiminta ei ole yhtä osuuskuntapainiotteista kuin muualla 
Euroopassa. Myös Suomessa lainsäädäntö ja toimintaympäristö tuovat omat ainutlaatuiset piirteet 
yhteiskunnallisten yritysten toimintaan. Suomessa väärinkäsityksiä yhteiskunnallisen yritys ter-
min suhteen tuottaa laki sosiaalisista yrityksistä. Englanninkielinen sana social enterprise kääntyy 
suoraan suomenkielelle sosiaaliseksi yritykseksi. Suomessa sosiaalinen yritys kuitenkin tarkoittaa 
yritystä, joka tarjoaa työntekomahdollisuuksia erityisesti vajaakuntoisille ja pitkäaikaistyöttömille 
(L 30.12.2003/1351). Sosiaalisen yrityksen on toimintansa avulla tarkoitus ehkäistä syrjäytymis-
tä, korjata hyvinvointijärjestelmän puutteita ja paikata syntyneitä sosiaalisen turvaverkoston auk-
koja (Laurinkari 2004). Sosiaalinen yrityksen ajatus on siis hyvin lähellä yhteiskunnallisen yri-
tyksen ajatuksia ja usea sosiaalinen yritys on myös yhteiskunnallinen yritys. Sosiaalinen yritys ei 
kuitenkaan ole automaattisesti yhteiskunnallinen yritys. Suomen ulkoasianministeriön mukaan 
lakiin sosiaalisista yrityksistä ollaan harkitsemassa muutoksia, jotta se ottaisi huomioon myös 
yhteiskunnalliset yritykset (Yrittämisen uusi muoto 2009). 
Yhteiskunnallisten yritysten toimintaa Suomessa määritellään muun muassa Suomalaisen työnlii-
ton jakamien yhteiskunnallisen yrityksen merkkien avulla. Ensimmäiset yhteiskunnalliset merkit 
jaettiin helmikuussa 2012 ja niitä on tähän mennessä (30.9.2013) jaettu kahdeksan kertaa. Suo-
messa on 43 yritystä, joille on myönnetty yhteiskunnallinen yritys merkki. (Suomalaisen työn 
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liitto.) Yhteiskunnallisen merkin lisäksi Suomessa määrityksen yhteiskunnallisille yrityksille on 
tarjonnut esimerkiksi Suomen Yhteiskunnallisten yrittäjien yhdistys (SYY).  
”Yhteiskunnallinen yrittäjä pyrkii rakentamansa liiketoiminnan avulla ratkaisemaan yhteiskun-
nallisia ongelmia. Toiminta on aina arvopohjaista ja pyrkii yhteisöllisyyden kautta yhteiseen hy-
vään. Menestystä mitataan ensisijaisesti sillä kuinka hyvin ratkaisut korjaavat vallalla olevia 
yhteiskunnallisia haasteita.” (Yhteiskunnallinen yrittäjyys) 
Kaikki Suomessa toimivat yhteiskunnalliset yritykset eivät ole hakeneet yhteiskunnallisen yrityk-
sen merkkiä. Suomessa toimivista pk- yrityksistä noin 15 % on määrittänyt itselleen jonkin yh-
teiskunnallisen tai ympäristöllisen ongelman ratkaisemisen tehtäväkseen ja käyttää tähän tarkoi-
tukseen osan yrityksen voitosta. Ulkoasianministeriön mukaan Suomessa työskentelee 130 000 
työntekijää yhteiskunnallisien tai ekologisien tavoitteiden eteen. (Yrittämisen uusi muoto 2009). 
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2.2.1 Peredon & McLeanin malli 
Peredo ja McLean McLean (2006) esittelevät Pohjoisamerikkalaisten akateemikkojen näkökul-
masta erään tavan määritellä yhteiskunnallisen yrittäjyyden muotoja. Malli esittelee viisi erilaista 
yhteiskunnallista yritystä.  
 (Peredo, McLean 2006, 63) Suomentanut Sari Huttunen. 
Taulukon ensimmäinen rivi kuvaa voittoa tavoittelemattoman organisaation toimintaa, jossa tasa-
painoillaan sosiaalisen ja rahallisen tavoitteen välillä. Tällaista yhteiskunnallista toimintaa tuotta-
vat Pohjois-Amerikassa esimerkiksi kansalaisjärjestöt, kuten tyttöjen partiotoiminta (Girls Scout).  
Toinen rivi ilmentää yhteiskunnallisen ja kaupallisen ulottuvuuksien läsnäoloa integroiduissa ja 
täydentävissä yrityksissä, joissa kaikki tulot jäävät yritykseen eikä voittoa jaeta omistajille. Integ-
roitu yritys on nimitys yritykselle, jossa kaupallinen toiminta samanaikaisesti toteuttaa yhteis-
kunnallista tavoitetta. Täydentävässä yrityksessä kaupallinen toiminta taas ei tuota yhteiskunnal-
lista tavoitetta suoraan, vaan yhteiskunnallisia tavoitteita hoidetaan rahoittamalla siihen liittyviä 
toimintoja kaupallisella voitolla (Fowler 2000, 645-647).  
Yhteiskunnallisten tavoitteiden tila  Kaupallisen toiminnan rooli Esimerkki organisaatio 
Yritysten tavoitteet ovat yksinomaan 
yhteiskunnallisia 
Ei kaupallista toimintaa Kansalaisjärjestöt 
Yritysten tavoitteet ovat yksinomaan 
yhteiskunnallisia 
Jotain kaupallista toimintaa, 
kaikki tuotto suoraan yh-
teiskunnalliseen hyötyyn tai 
yrityksen kehittämiseen 
Organisaatiot kuten:  
Grameen pankki, Bangladesh Ru-
ral Advancement, Newman’s Own 
Yritysten tavoitteet ovat suurimmak-
si osaksi yhteiskunnallisia, mutta 
eivät yksinomaan 
Kaupallista toimintaa: osa 
voitoista yrittäjälle tai toi-
minnan tukijoille (esim. 
osakkeenomistajat) 
Organisaatiot kuten: Missouri 
Home Care ja Ciudad Salud 
Yhteiskunnalliset tavoitteet ovat 
merkittäviä, muiden tavoitteiden 
tapaan 
Kaupallista toimintaa: tuo-
ton tuottaminen yrittäjälle 
ja muille on tärkeää 
Organisaatio kuten: Ben & Jerry’s 
Yhteiskunnalliset tavoitteet ovat 
mukana yrityksen tavoitteissa, mutta 
jäävät toisten tavoitteiden taakse 
Kaupallista toimintaa: Voi-
ton tavoitteleminen yrittä-
jälle ja muille on pääasia 
Yritykset, jotka käyttävät yhteis-
kunnallisia aloitteita brändin pa-
rantamiseen 
Taulukko 1 Yhteiskunnallisen yrityksen muotoja  
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Kolmas rivi kuvaa yritysmuotoa, jossa pääsääntöisesti keskitytään yhteiskunnallisiin ja sosiaali-
siin tavoitteisiin, mutta jossa on myös kannattavaa yritystoimintaa ja jonka tuottoa jaetaan myös 
omistajille rajoitetusti. Neljäs rivi esittelee yritysmuodon, jossa sosiaaliset tavoitteet ovat vahvasti 
mukana, mutta vain yhtenä yrityksen tavoitteena ja yrityksen tarkoituksena on selkeästi myös 
tavoitella voittoa, eikä voittoa ole rajoitettu. Viides rivi keskittyy yrityksiin, joissa sosiaalinen 
tavoite on vain yksi muista tavoitteista, mutta vähemmän tärkeä kuin muut tavoitteet. Viidennen 
rivin yritysten tarkoituksena on yksinomaan tuottaa voittoa ja varallisuutta ja sosiaaliset tavoitteet 
voivat olla yritykselle keino saada lisää voittoa.  
Tässä tutkimuksessa keskityn yrityksiin, jotka ovat edellä esitetyn taulukon rivien kaksi ja kolme 
tyyppisiä. Tutkimukseni yrityksissä tapahtuu tuotteiden tai palveluiden myyntiä, mutta osa saa 
myös joitain tukia esimerkiksi julkiselta sektorilta. Kaikissa tutkimukseni yrityksissä suurin osa 
voitoista menee yrityksen toiminnan kehittämiseen tai yhteiskunnallisen mission kehittämiseen. 
Jokaisessa yrityksessä yhteiskunnallinen missio on vahvana ohjaamassa yrityksen toimintaa.  
2.2.2. EMES- ehdot 
EMES tarjoaa tutkijalle reunaehtoja, joiden avulla tunnistaa oman tutkimuksensa kohteen yhteis-
kunnallisten yritysten verkostosta eurooppalaisessa kontekstissa (Nyssens & Defourny 2008.) 
Reunaehtoihin kuuluu neljä taloudellista ja viisi yhteiskunnallista kriteeriä: 
Taloudelliset kriteerit ovat: 
1. Jatkuva tuotteiden ja/tai palveluiden myyntiprosessin. 
Yritysten pääsijainen rahavirta tulee tuotteiden ja/ tai palveluiden myynnistä 
2. Korkea itsenäisyyden taso 
Yritystä johdetaan yrityksestä käsin, ei esimerkiksi ulkopuolisen julkisen toimijan kautta.  
3. Huomattava taloudellinen riski 
Yrityksen perustajilla on taloudellinen riski yrityksestä ja he voivat vaikuttaa yrityksen 
elävyyteen ja kilpailukykyyn sekä taloudelliseen tilaan omilla ponnistuksillaan 
4. Minimimäärä palkattuja työntekijöitä 
Vaikka yhteiskunnallisissa yrityksissä voi olla myös vapaaehtoisia työntekijöitä, yhteis-
kunnallisessa yrityksessä on myös minimimäärä palkattuja työntekijöitä 
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 Yhteiskunnalliset kriteerit ovat: 
1. Selkeä tarkoitus hyödyttää yhteisöä, jossa yritys toimii 
Yrityksellä on yhteiskunnallinen missio, jonka tarkoituksena on hyödyttää yhteisöä tai 
tiettyä ryhmää 
2. Aloite on lähtenyt yhteisön omista jäsenistä 
Idea aloitteeseen ja yhteiskunnalliselle yritykseen on lähtenyt ryhmästä, jolla on ollut sel-
keä tarve tai tavoite johon aloite on perustettu. Tämän kollektiivisuuden jatkuminen on 
tärkeää yritykselle myös ajansaatossa 
3. Päätöksenteko ei perustu pääomanmäärään 
Idea, ääni per yrityksen omistajajäsen, päätöksenteossa vallassa, tai ainakaan äänestysoi-
keutta ei jaeta suoraan omistajuuden perusteella 
4. Osallistuttava luonne 
Asiakkaiden, yrityksen työntekijöiden ja vapaaehtoisten osallistuminen yrityksen toimin-
nan suunnitteluun, osallistuttava johtaminen  
5. Rajoitettu voitonjako  
Tutkimissani yrityksissä toteutuvat ainakin taloudelliset kriteerit 1 jatkuva tuotteiden ja/tai palve-
luiden myyntiprosessi, 2 korkea itsenäisyyden taso ja 4 minimäärä palkattuja työntekijöitä. Yh-
teiskunnallisista kriteereistä toteutuvat kohdat 1 selkeä tarkoitus hyödyttää yhteisöä, jossa yritys 
toimii, 4 osallistuttava luonne ja 5 rajoitettu voitonjako.  
2.2.3. Suomalainen yhteiskunnallisten yritysten merkki 
Suomalaisen työnliiton jakaman yhteiskunnallisten yritysten merkin yritys saa, jos se täyttää seu-
raavat ensisijaiset kriteerit sekä siinä on huomioitavia ominaispiirteitä.  
Ensisijaiset kriteerit: 
1. Yhteiskunnallisen yrityksen ensisijainen tarkoitus ja tavoite on yhteiskunnallisen hyvän 
tuottaminen. Yhteiskunnallinen yritys harjoittaa vastuullista liiketoimintaa. 
2.  Rajoitettu voitonjako. Yhteiskunnallinen yritys käyttää suurimman osan voitostaan lii-
keideansa mukaisen yhteiskunnallisen hyvän tuottamiseen joko kehittämällä omaa toimin-
taansa tai lahjoittaen sen toiminta-ajatuksensa mukaisesti. 
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3.  Liiketoiminnan avoimuus ja läpinäkyvyys 
Huomioitavat ominaispiirteet: 
• tuotettujen yhteiskunnallisten vaikutusten osoittaminen ja mittaaminen 
• yrityksen mission suojeleminen organisatorisin järjestelyin 
• kehitystyö yhdessä asiakkaiden ja / tai yrityksen lähiyhteisön kanssa 
• erityinen panostus henkilöstön työhyvinvointiin, sitoutuminen henkilöstöön 
• työntekijöiden osallistuminen ja vaikuttaminen yrityksen päätöksentekoon sekä omiin 
työskentelyolosuhteisiinsa ja –tapoihinsa 
• heikommassa asemassa olevien henkilöiden erityinen huomioiminen liiketoiminnassa 
• ympäristölle ja ihmisten terveydelle tuotettavien haittojen minimointi 
• ympäristöllisesti kestävän kehityksen edistäminen 
• heikossa työmarkkina-asemassa olevien työllistäminen 
• paikallisyhteisön kehittäminen ja paikallistalouden tukeminen 
(Suomalaisen työnlitto 2012.) 
Pro graduni tutkimuksen kaikille neljälle yritykselle on myönnetty yhteiskunnallinen yritys 
merkki. Niissä kaikissa toteutuu siis kolme ensimmäistä kriteeriä sekä vähintään yksi huomioita-
vista ominaispiirteistä. 
2.3 Yhteiskunnallisen yrityksen erityispiirteet 
Yhteiskunnallinen yritys termi määrittelyssä esiintyy yrityksen toiminnan kannalta kaksi tärkeää 
sanaa, sosiaalinen ja taloudellinen. Sosiaalinen viittaa organisaation päämäärään luoda ei-
taloudellisia tuloksia toiminnallaan. Taloudellinen tuo esille organisaation taloudellisen rakenteen 
eli organisaatio tähtää olemaan itsenäinen eikä luota pelkkiin avustuksiin ja hyväntekeväisyyteen. 
Yhteiskunnalliset yritykset tekevät rajanvedon voittoa tavoittelevien ja voittoa tavoittelemattomi-
en yritysten välillä hämärämmäksi. Ne luovat innovatiivisia tapoja tarjota tuotteita ja palveluita 
sekä järjestää yrityksen toimintaa. Yhteiskunnalliseen yrittäjyyteen kuuluu läheisesti tarve inno-
voida uusi strategioita sosiaalisen päämäärän saavuttamiseksi. (Haugh 2005.) 
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Certo ja Miller (2008) ovat pohtineet eroja yhteiskunnallisen yrittäjyyden ja niin kutsutun nor-
maalin yrittämisen välillä. Yrittäjyyteen liittyy ajatus mahdollisuuksien tunnistamiseen, arvioin-
tiin ja hyväksikäyttöön. Mahdollisuus perinteisessä yrittäjyydessä on liittynyt mahdollisuuteen 
tuoda markkinoille uusia tuotteita ja palveluita, joita myydään tuotantohintaa kalliimmalla. Perin-
teisessä yrittäjyydessä pyritään löytämään mahdollisuuksia luoda lisää rahaa yritykselle. Myös 
yhteiskunnallisessa yrittäjyydessä kyse on mahdollisuuksien tunnistamisesta, arvioimisesta ja 
hyväksikäytöstä, mutta tarkoituksena on löytää mahdollisuus lisätä rahan siasta sosiaalista arvoa. 
Sosiaalisella arvolla tarkoitetaan ratkaisuja perus- ja pitkäaikaisiin tarpeisiin, kuten ruoka, vesi, 
asuminen, koulutus, terveydenhuolto. 
Certo ja Miller (2008) löytävät missioiden eron lisäksi kaksi muuta eriäväisyyttä: tulosten mittaus 
ja resurssien hallinta. Johtuen erilaisista päämääristä, ei yrityksissä voida mitata suoritusta samal-
la lailla. Perinteisesti yrityksissä suorituksen mittaamisen apuna on käytetty talouteen perustuvia 
mittareita. Sosiaalista hyvää mitattaessa perinteisistä mittareista on hyötyä vain vähän. Yhteis-
kunnallisten yritysten suoristusten mittaaminen onkin perinteiseen yritykseen verrattuna hanka-
lampaa. Yhteiskunnallisten yritysten tulee luoda toimintansa arvioitiin omat mittaristonsa. 
Resurssien hallinta on myös haastavampaa yhteiskunnallisessa yrityksessä. Perinteinen yritys 
houkuttelee sijoittajia ja rahoittajia voiton saannilla. Investoidessaan perinteiseen yritykseen si-
joittajaa motivoi mahdollinen huomattava omaisuuden kasvu. Yhteiskunnallinen yritys taas vaatii 
kärsivällisempää rahoitusta. Yhteiskunnallinen yritys tarvitsee sijoittajia, jotka ovat kiinnostuneet 
sosiaalisen hyvän lisäämisestä. (Certo & Miller 2008.) 
Yrityksen ensisijainen rahoittaja voi olla esimerkiksi itse yrittäjä. Yhteiskunnallisten yrittäjien 
luonteenpiirteitä tutkivassa tutkimuksessa selvisi, että usein yhteiskunnallinen yrittäjä on van-
hempi työllistetty henkilö, jolla on perinteistä yrittäjää paremmat tulot. (Haugh 2005). Työllistet-
ty hyvätuloinen henkilö voisi hyvinkin olla valmiimpi tekemään pitkäaikaisia ja maltillisia sijoi-
tuksia ja tätä kautta olla sopiva sijoittaja yhteiskunnalliselle yritykselle.  
Yhteiskunnallisten yritysten omalaatuisuutta nähdään uhkaavan isomorfismi. Yhteiskunnallisten 
yritysten tapauksessa isorfismi tarkoittaa sitä, että menestyessään ja kehittyessään ne alkavat 
muistuttaa enemmän perinteisiä yrityksiä. Ohana ja Meyer (2010) kirjoittavat, että ylin johto yh-
teiskunnallisessa yrityksessä saattaa keskittyä liikaa yrityksen taloudelliseen hyvinvointiin ja 
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huolenpito yhteiskunnallisesta missiosta jää työntekijöille. Tämä johtaa siihen, että strategisia 
päätöksiä alettaisiin tehdä yhteiskunnallisten tavoitteiden kustannuksella. Toisaalta kirjallisuudes-
ta on mahdollista löytää myös toinen isorfismin piirre. Yhteiskunnallinen vastuu tulee jatkuvasti 
tärkeämmäksi osaksi yritysten toimintaa myös perinteisissä yrityksissä ja yhteiskunnallisten yri-
tysten lisäksi puhutaan nykyään esimerkiksi kestävyyttä edistävistä ja triple bottom line- yrityk-
sistä. (ks. Eccles, Perkins Serafeim 2012; Davies & Crane 2010.) Vaikka tutkimukset osoittavat 
useita erilaisia uhkia yhteiskunnallisille yrityksille ja niiden toiminta nähdään epävakaana, käy-
tännössä yhteiskunnalliset yritykset menestyvät ja luovat jatkuvasti lisää merkittävyyttä (Haugh 
2012). 
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3. HENKILÖSTÖJOHTAMISEN VIITEKEHYS 
3.1 Henkilöstöjohtaminen 2010-luvulla 
Henkilöstöjohtaminen on yksinkertaisimmillaan ihmisten johtamista organisaatiokontekstissa. Se 
voidaan nähdä myös omaperäisenä filosofiana toteuttaa ihmiskeskeisiä organisaation toimintoja 
(Doherty, Foster, Mason, Meehan, Meehan, Rotheroe & Royce 2009, 90; Royce 2007, 10). Hen-
kilöstöjohtaminen prosessina koostuu rekrytoinnista, työn analysoinnista, kouluttamisesta, palkit-
semisesta ja palkkauksesta sekä henkilöstön hyvinvoinnin, turvallisuuden ja oikeudenmukaisen 
kohtelun huolehtimisesta (Dessler 2008, 2; Steyaert & Janssen 1999). 2010- luvulla perinteiseen 
henkilöstöjohtamisen alueeseen on tullut myös uudenlaisia tehtäviä. Muun muassa organisaa-
tiotasoinen toiminnan uudelleenjärjestely ja työnvoimasuunnittelu ovat tehtäviä, joihin henkilös-
töjohtajan tulee nykyään kiinnittää enemmän huomiota. (HR Trends Survey, 2013). 
Henkilöstöjohtamisen kentällä vuonna 2013 puhuttavat asiat, kuten organisaatiotasoinen muutos, 
uudenlainen johtaminen ja osaavan henkilöstön sitouttamisen ja rekrytoinnin vaikeus (Human 
Capital Trends 2013; HR Trends Survey 2013). HRVoice nettisivun HR Trends Survey vuodelta 
2013 antaa henkilöstöresurssien asiantuntijoille ideoita heidän työnsä onnistuneeseen suorittami-
seen. (HR Trends Survey 2013).  
Asiantuntijoiden tulee 
• Ymmärtää organisaation strateginen suunta, jotta he voivat tehdä päätöksiä muutoksen 
tarpeesta, sekä tarvittavista tukitoimista 
• Ymmärtää minkälaisia nykyisiä ja potentiaalisia taitoja muutoksen johtamiseen organisaa-
tiossa jo on ja millä keinoilla mahdollinen osaamisvaje täytetään 
• Ymmärtää organisaation nykyisen ja tulevaisuuden työvoiman ja johtajien tarpeet ja toi-
mia tarpeiden mukaan, jotta organisaatiossa on tarvittava kyky liikkua eteenpäin 
• Olla avoimia uusia kykyjä kohtaan. Niiden avulla organisaatio voi saada uusia ideoita, lä-
hestymistapoja ja jopa liiketoimintamahdollisuuksia. Moninainen työyhteisö edustaa pa-
remmin kuluttajien joukkoa ja antaa yritykselle positiivisen työnantajakuvan 
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Bersin (2013) pureutuu erityisesti henkilöstön sitouttamisen agendaan. Hän kehottaa yrityksiä 
pohtimaan työntekijän menettämisestä koostuvia rehellisiä menoja. Rekrytointi ja perehdyttämi-
nen ovat aina taloudellinen rasite yritykselle. Sen lisäksi uudella työntekijällä menee vuodesta 
kahteen ennen kuin hän ottaa muut työntekijät kiinni tuottavuudessa, hänen työtahtinsa on hi-
taampaa kuin kokeneen työntekijän ja virheitä tulee opetellessa enemmän. Uuden henkilön kou-
luttamiseen menee myös huomattavasti enemmän resursseja kuin talossa pitkään olleen henkilön. 
Työntekijöiden nopea vaihtuvuus voi vaikuttaa myös muuhun organisaatioon. Joka kerta kun 
työntekijä lähtee, muut työntekijät pohtivat, miksi hän lähti ja luultavammin kysyvät myös, pitäi-
si minunkin lähteä. 
Alla oleva kuva havainnollistaa työntekijän matkaa taloudellisesta kulusta tuottoa tekeväksi.   
(Bersin 2013) Suomentanut Sari Huttunen. 
Kuviossa keskiviiva alapuolella organisaatio investoi työntekijään, eli viivan alapuolella työnte-
kijä maksaa organisaatiolla enemmän kuin mitä organisaatio saa hänestä hyötyä. Viivan alapuo-
lella kertyy kuluja muun muassa rekrytoinnista (mainonta, haastattelut, seulonta, palkkaus) ja 
Kuva 1 Työntekijän matka kulusta arvoksi 
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perehdyttämisestä (kouluttaminen, johtamisaika).  Mitä pidempään työntekijä pysy samassa ta-
lossa, sitä suuremman hyödyn organisaatio saa työntekijästä. Tuottopuolella, eli keskiviivan ylä-
puolella, taloudellista hyötyä näyttävä käyrä eriää kohdassa uusi työtehtävä. Tämä eriävä käyrä 
osoittaa, kuinka työtekijöiden onnistuneella sitouttamisella, arvostuksen annolla, kehityksellä ja 
hyvällä johtamisella organisaatio saa työntekijästä enemmän irti. Taloudellinen hyöty työnteki-
jästä pysyy korkeammalla, kun aika ajoin henkilöstöjohtamisessa tehdään ylimääräinen harkin-
nanvarainen ponnistus työntekijöiden sitouttamisen parantamiseksi.  
Bersin (2013) toteaa, että kestävimmät ja menestyneimmät organisaatiot yrityselämässä ovat nii-
tä, joilla on ymmärrys omasta missiostaan, arvostusta työntekijöitään sekä asiakkaitaan kohtaan 
ja he laittavat aikaa, energiaa ja rahaa rakentaakseen hyvin sitouttavan työilmapiirin. Rekrytoin-
nissa nämä organisaatiot pitävät huolta, että heille valitaan oikeat työntekijät, jotka ovat valmiita 
tekemään töitä. Yrityksessä myös pidetään huolta, että heillä on mahdollisuus liikuttaa työnteki-
jän arvokäyrää ylöspäin.  
Bersin (2013) huomauttaa myös, että yhä vielä tänä päivänä Maslowin tarvehierarkia on pätevä 
kuvaamaan ihmisten motivoitumista. Kun työntekijät kokevat, että heillä on peruselementit koh-
dallaan, he alkavat etsimään merkityksellisyyttä työstään. Rauramo (2012) on uudistanut Maslo-
win tarvehierarkian portaat kuvaamaan työhyvinvoinnin viittä porrasta. Nuo portaat ovat terveys, 
turvallisuus, yhteisöllisyys, arvostus ja osaaminen. Portaat on osittain nimetty uudelleen, jotta ne 
käsittelevät paremmin työelämään liittyviä asioita.  
Alkuperäisessä Rauramon kuviossa on jokaisen portaan kohdalla jaoteltu vastuut työnantajal-
le/organisaatiolle ja työntekijälle sekä avattu arvioinnin välineet.  Alla olevaan kuvioon olen otta-
nut vain työnantajaa/organisaatiota koskevat osiot, koska ne ovat tutkimukseni kannalta mielen-
kiintoisia.  
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  Työhyvinvoinnin 5 porrasta. Rauramo 2012. Muokannut Sari Huttunen 
Terveysporras tavoitettaan, kun työntekijällä on tekijänsä mittainen työ, joka mahdollistaa virik-
keellisen vapaa-ajan. Terveyteen liittyy myös riittävä ja laadukas ravinto sekä liikunta sekä saira-
uksien ehkäisy ja hoito. (Rauramo 2012) Työn sopivuus työntekijälle on erityisen tärkeää. Jos 
työntekijä ei tunne selviävänsä työtehtävistään hän uupuu ja jos tehtävät eivät ole riittävän haas-
tavia, hän alkaa etsiä haasteita muualta (Bersin 2013). Terveyteen tullaan tulevaisuudessa kiinnit-
tämään enemmän huomiota myös henkilöstöjohtamisen alalla. Society for Human Resource Ma-
nanagement yhteisön joka toinen vuosi teettämän kyselyn mukaan 54% prosenttia henkilöstöjoh-
tamisen asiantuntijoista näkevät terveyteen liittyvien ohjelmien lisääntyvän työnantajan puolelta. 
(SHRM Workplace Forecast 2011.)  
Jotta päästään turvallisuus portaalle, työpaikalta vaaditaan työn pysyvyyttä, riittävää toimeentu-
loa, turvallista työtä ja työympäristöä sekä oikeudenmukaista, tasa-arvoista ja yhdenvertaista työ-
yhteisöä. Yhteisöllisyys portaalle pääsyä auttavat yhteishenkeä tukevat toimet, tuloksesta ja hen-
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kilöstöstä huolehtiminen sekä ulkoinen ja sisäinen yhteistyö. Arvostus portaalle siirtyminen taa-
taan eettisesti kestävillä arvoilla, hyvinvointia ja tuottavuutta tukevalla missiolla, visiolla ja stra-
tegialla, oikeudenmukaisella palkka- ja palkitsemisjärjestelmällä sekä toiminnan arvioinnilla ja 
kehittämisellä.  Osaamisen portaan tavoittaa oppiva organisaatio, jossa työntekijät pääsevät täysi-
painoisesti hyödyntämään omia edellytyksiään. Myös uuden tiedon tuottaminen ja esteettiset 
elämykset liittyvät osaamisen portaan tavoitteiden toteuttamiseen.  
Tärkeimpiä työhyvinvoinnin rakennusaineita ovat kokemus oikeudenmukaisuudesta, oman työn 
merkityksellisyydestä ja kyvystä vaikuttaa omaan työhön. (Rauramo 2012). Vaikka työhyvin-
voinnin tehtävät voivat usein olla ulkoistettuja, kuten työpaikkaruokailu ja työterveys, luodaan 
perusta työhyvinvoinnille yritysten sisällä. Tulevaisuudessa yritykset joutuvat huomiomaan ter-
veyteen liittyviä seikkoja enemmänkin muun muassa ikääntyvän työväestön takia. 
3.2 Henkilöstöjohtamisen tutkimuksen kritiikkiä 
Vaikka henkilöstöjohtamisesta on myös paljon hyötyä yritykselle, ei henkilöstöjohtamiseen liit-
tyvä teoria ole täysin kritiikitöntä. Useimmin henkilöstöjohtamisessa kritisoidaan keskittymistä 
ohjeellisiin käytäntöihin ja tekniikoihin, ihmisarvojen niin sanottua ”paasaamista” ilman kunnol-
lista filosofista tai eettistä tutkimuspohjaa ja itseään tutkiskelevan otteen puutetta (Steyaert & 
Janssens, 1999). Nämä piirteet ovat Steyaertin ja Janssensin mukaan syöneet pohjaa henkilöstö-
johtamisen perustalta ja uskottavuudelta. Kritiikissä usein puututaan henkilöstöjohtamisen luon-
teen epämääräisyydestä, moni merkityksellisyydestä, muuttuvuudesta ja ristiriitaisuudesta. Risti-
riitainen luonne liittyy muun muassa henkilöstöjohtamisen päivittäisiin toimiin, joissa henkilös-
töä pyydetään olemaan montaa asiaa samaan aikaan. Työntekijän tulisi olla itsenäinen ryhmä-
työskentelijä, joka on sitoutunut työhönsä joustavasti ja työkulttuurin toivotaan olevan vahva ja 
mukautuva. Pahimmillaan henkilöstöjohtamisen on jopa todettu olevan moraalitonta ja epäsosiaa-
lista sekä epätaloudellista, epäammattimaista, reagoivaa ja ekologisesti tuhoavaa eli päinvastoin 
kaikkea sitä mitä henkilöstöjohtaminen pyrkii olemaan. 
Steyaert ja Janssen (1999) jatkavat, että pyrittäessä johtamaan työkulttuuria, päädytään usein nä-
ennäisiin tuloksiin, eikä saada aikaan oikeita muutoksia asenteissa. Gravelss (2012) toteaa tutki-
muksessaan yhteiskunnallisten yritysten johtajista, että jos johtajalla ei ole oikeaa kombinaatiota 
avainluonteenpiirteitä, voi pelkkien suoritusten varaan jäävästä johtajuudesta tulla epäaitoa. Pe-
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rinteisessä henkilöstöjohtamisessa painotetaankin Steyaertin ja Janssenin mukaan liikaa selkeitä 
tehtäviä ja suoritteita. Tämä painotus näkyy myös henkilöstöjohtamisen kirjallisuudessa. Se on 
liian yksipuolisesti keskittynyt ohjeellisiin malleihin ja työkaluihin, jotka pohjaavat niin sanotusti 
parhaimpiin käytäntöihin ja muiden tieteen alojen teoreettisiin viitekehyksiin.  
Steyaert ja Janssens toivovatkin henkilöstöjohtamisen tutkimukseen lisää refleksiivisyyttä. Kun 
keskitytään liikaa parhaisiin käytäntöihin, ei mietitä mitä kaikkea tulee suljettua ulos. Steyaert ja 
Janssens kehottavat henkilöstöjohtamisen tutkijoita kiinnittämään huomiota tutkimuksessaan 
marginaaleihin ja pois karsittuun. Kun tutkija pyrkii ymmärtämään ihmistä, yhtään näkökulmaa 
ei tulisi jättää pois. Keskittymällä marginaaleissa oleviin asioihin, voidaan ymmärtää ihmisyyden 
moninaisuutta, joka työelämässä karsiutuu pois. 
3.3 Henkilöstöjohtaminen yhteiskunnallisten yritysten kontekstissa  
3.3.1 Arvopohjainen henkilöstöjohtaminen 
Yksi nousevista trendeistä henkilöstöjohtamisen alueella on yrityksen etiikkaan vaikuttaminen. 
Jopa 54% Society for Human Resource Mananagement yhteisön joka toinen vuosi teettämän ky-
selyyn vastanneista henkilöstöjohtamisen asiantuntijoista totesivat, että henkilöstöosaston rooli 
yrityksen eettisen toiminnan edistämisessä tulee lisääntymään. (SHRM Workplace Forecast 
2011.) Etiikan ja arvopohjaisen henkilöstöjohtamisen kysymyksiä on perinteisemmin pohdittu 
julkisella sektorilla henkilöstöjohtamisenkin parissa.  
Berman, Bowman, West & Van Wart (2010) ovat luoneet julkiselle sektorille listan modernin 
henkilöstöjohtamisen arvoista.  
• Työntekijöiden taitojen arvostus 
• Ammattitaidon kasvattamiseen rohkaiseminen 
• Reiluuden edistäminen 
• Tuottavuutta edistävien työympäristöjen luonti 
• Tehokkuuden kasvattaminen 
• Tiimityöskentelyn kehittäminen 
• Toisista huolehtiminen ja sen näyttäminen 
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• Avoimuuden lisääminen 
• Eettisten periaatteiden ylläpito 
• Korkealaatuisen palvelun varmistaminen 
• Asiakkaiden tarpeiden kohtaaminen 
 
Berman yms.(2010) tunnistavat organisaatioista kolme tasoa, joilla arvoja ymmärretään. Ensim-
mäinen taso on tiedostamaton. Tällä tasolla toimijat eivät ymmärrä tai eivät ole tietoisia yhteisön 
arvojoista, missiosta tai perustoimintamalleista. Organisaation jäsenet voivat tiedostamattaan tai 
tietotisesti toimia vastoin toivottua toimintaa tai jopa lainvastaisesti. Toisella tasolla organisaati-
ossa johtajilla on perusymmärrys missiosta, laeista ja säännöistä ja he pyrkivät toimimaan niiden 
mukaan. Toimintaa ohjaa ajatus, että ei haluta toimia väärin tai lainvastaisesti. Kolmannella tasol-
la organisaatiossa valtaa sisäistetty ymmärrys arvoista ja missiosta. Johtajien toiminta on linjassa 
organisaation toivetilan kanssa.  
Pohdittaessa etiikkaa henkilöstöjohtamisessa, voidaan aihetta tutkia kahdelta kantilta. Ensimmäi-
seksi voidaan keskittyä kuinka työntekijöiden valinta, perehdyttäminen onnistuu ja miten yrityk-
sen suoritusta johdetaan. Arvojen tiedostamattomalla tasolla, eli ensimmäisellä tasolla olevassa 
organisaatiossa suoritusta ja toimintaa johdetaan pelottelemalla, uhkailemalla ja rankaisemalla. 
Toisella tasolla pyritään siihen, että henkilökunnan toiminta olisi yhdenmukaista ja toivotaan, että 
henkilökunta mukautuu ulkopuolelta annettuihin vaatimuksiin. Kolmannella tasolla organisaati-
ossa tapahtuu demokraattista osallistumista ja vastuu asioista ja moraalin ylläpidosta on yhteinen. 
(Berman yms. 2010.) 
Toiseksi voidaan tutkia, minkälaista yrityksessä on arviointi, palkitseminen ja huomiointi. En-
simmäisellä tasolla palkitseminen on hidasta, reagoivaa tai jopa olematonta. Urakehityksen pol-
kuja ei yleensä ole mietitty eikä motivointia tai voimaannuttamista tapahdu. Toisella tasolla arvi-
ointiin ja palkitsemiseen on olemassa ennalta suunnitellut käytännöt ja organisaatiossa on jonkin-
laista uraneuvontaa sekä sisäistä motivointia esiintyy. Kolmannella tasolla työkulttuurissa toteu-
tetaan eettisesti yksilö- ja ryhmäarviointeja ja palkintojen ja huomioiden jako on eettisesti kestä-
vää. Urakehityksen järjestelmät ovat laajoja ja reiluja. Moraalisesti toimivia kiitetään toiminnas-
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taan ja eettisesti väärintoimivia kritisoidaan. Palautetta, voimaannuttamista ja sisäistä motivointia 
tapahtuu jokapäiväisessä työelämässä. (Berman yms. 2010.) 
3.3.2 Henkilöstöjohtaminen yhteiskunnallisissa yrityksissä 
Henkilöstöjohtamiselle yhteiskunnallisissa yrityksissä on tarvetta. Henkilöstöjohtamisen yhteis-
kunnallisessa yrityksessä tulee vastata paineeseen, joka syntyy kilpailevilla markkinoilla kahden 
suuntautumisen, taloudellisen ja sosiaalisen, synnyttämänä. Tarkemmin sanottuna yhteiskunnalli-
sessa yrityksessä tarvitaan hyvää ihmisten johtamista, jota ei synny työntekijäkatoa, joka ajaisi 
yrityksen suorituksen heikentymiseen (Ohana & Meyers 2010.) 
Myös Doherty yms. (2009) ja Royce (2007) kirjoittavat, että henkilöstöjohtamisesta on hyötyä 
yhteiskunnallisille yrityksille. Yhteiskunnallisten yritysten puutteiksi on muun muassa huomattu 
suorittava johtaminen, työntekijän ja työpaikan pysyvyys ja henkilöstöresurssien suunnittelu ta-
sapainoisen työvoiman saavuttamiseksi (Royce 2007, 10-11). Haasteita asettavat myös työmark-
kinoiden ymmärtäminen, operatiivisen toiminnan suunnittelu ja taitojen keskitetty johtaminen 
(Doherty yms. 2009, 108; Royce 2007, 18). Nämä puutteet ja haasteet on tunnistettavissa henki-
löstöjohtamisen perinteisiksi funktionaalisiksi alueiksi (Royce 2007, 10-11). 
Perinteiset funktionaalisten alueiden lisäksi yhteiskunnallisessa yrityksessä tarvitaan strategista 
henkilöstöjohtamista. Strateginen henkilöstöjohtaminen eroaa perinteisestä henkilöstöjohtamises-
ta kahdella tavalla. Ensinnäkin strateginen henkilöstöjohtaminen keskittyy organisaation suori-
tukseen yksilön suorituksen sijasta. Toisekseen se korostaa henkilöstöjohtamisen roolia kokonai-
suudessaan yrityksen ongelmien ratkaisuksi eikä vain yksittäisiä eristettyjä käytäntöjä. (Becker 
2006.) 
Strategisen näkökulman lähtökohtana on henkilöstöjohtamisen ja henkilöstöresurssien suunnitte-
lu ja toteuttaminen, yhteistyössä ylemmän johdon kanssa. (Doherty yms. 2009, 90; Dessler 2008, 
13). Strategisella henkilöstöjohtamisella pyritään siihen, että yrityksen henkilöstön pätevyys ja 
toiminta vastaa yrityksen tarpeisiin. Oikean henkilöstön avulla yritys pystyy tavoittamaan strate-
giset tavoitteensa. (Dessler 2008, 13.)   
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Rekrytointi  
Yhteiskunnallisilla yrityksillä strategisen johtamisen ja erityisesti henkilöstöjohtamisen tarve on 
suuri. Yhteiskunnallisien yritysten kaksinaisluonteet takia, keskitettyjen ja arvioitujen päätösten 
tekeminen voi olla haastavaa. Suunnitelmallisuuden puute on nähty muun muassa sijoittajien 
näkökulmasta yleiseksi ongelmaksi yhteiskunnallisissa yrityksissä. Sijoittavat toteavat, että heille 
pelkkä hyvän tavoitteleminen itsessään ei riitä yrityksen toiminnan perusteeksi. Yhteiskunnalliset 
yritykset joutuvat tasapainoilemaan lyhyen ajan, päämäärää tavoittelevien rahoituksen hallintota-
pojen kanssa ja samaan aikaan luomaan pysyvyyttä työntekijöille sekä kehitystä ja luovuutta or-
ganisaationa. (Doherty yms. 2009, 92-93.) 
Yksi strategisen henkilöstöjohtamisen kriittinen kohta yhteiskunnallisissa yrityksissä on rekry-
tointi. Davies ja Crane (2010) ovat tutkineet kuinka työntekijöiden sitoutuminen onnistuu reilun 
kaupan yrityksissä. Heidän tutkimus toteaa, että onnistuakseen yritysvastuun toteuttamisessa 
pienten ja keskisuurten yritysten kriittisin tehtävä on onnistunut rekrytointi. Rekrytoinnin tärkey-
destä yhteiskunnallisesti vastuullisissa yrityksissä kirjoittavat myös Royce (2007, 12) ja Doherty 
yms. (2009). Royce esitteleee CIPD:n tekemän rekrytointiselvityksen, jonka mukaan 90% orga-
nisaatioista, jotka toimivat vapaaehtois-, yhteisö- tai voittoa tavoittelemattomalla alalla, kokivat 
rekrytoinnin haasteelliseksi. Rekrytoinnin haasteiksi yhteiskunnallisissa yrityksissä nähdään 
muun muassa kysynnän ja tarjonnan tasapainon löytäminen, kyky tehdä keskitettyjä ja suunnitel-
tuja päätöksiä, reilun ja monipuolisen työvoiman mahdollistava rekrytointi ja rekrytoitavan taito-
jen ja potentiaalin arvottaminen (Doherty 2009; Royce 2007). 
Työvoiman kysynnän ja tarjonnan suunnittelun hankaluus piilee yhteiskunnallisten yritysten toi-
mintakentän muutoksesta. Kiihtyvällä tahdilla kasvavalla sektorilla syntyy pula työntekijöistä, 
joilla olisi taitoja sekä alan kokemusta. Haasteellista työvoiman löytämisessä on muassa yhteis-
kunnallisten yritysten toimintasektorille ominaiset lyhyet työsuhteet ja mahdolliset sosiaalietujen, 
kuten eläkkeen, puuttuminen (huom. kansainvälinen materiaali). (Doherty yms. 2009, 95-96; 
Royce 2007, 17). Työvoiman löytämisen haasteena on myös vääränlaiset käsitykset yhteiskunnal-
listen yritysten toiminnasta. Gravelssin (2012) tekemän tutkimuksen mukaan yhteiskunnallisten 
yritysten toimitusjohtajien suurin haaste oli luoda ilmapiiri, jossa suoristuksiin suhtaudutaan vaka-
vasti ja tuloksia mitataan. Esimerkiksi eräs toimitusjohtaja kertoi, että yhteiskunnalliseen yritykseen 
töihin tullessa, moni kuvittelee työn olevan mukavaa ja helppoa, ja että töihin voi tulla suurin piirtein 
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tohveleissa ja aamutakissa. Yhteiskunnallisessa yrityksessä työ on kuitenkin vaativaa ja vaikka palkka 
olisikin pienempi, ei työmäärä vähene eikä työ helpotu. Myös Ohana ja Meyer (2010) kirjoittavat, 
että esimerkiksi kolmannella sektorilla usein ei ole riittävästi työntekijöitä, joten pysyvät työntekijät 
tekevät pitkiä työpäiviä ja joutuvat työskentelemään paineen alla. He myös huomauttavat, että jos 
paineita tulee liikaa työntekijöille, se voi aiheuttaa henkilöstökatoa yritykselle. Oikeiden henkilöiden 
löytäminen on siis äärettömän tärkeää yhteiskunnallisille yrityksille.  
 
Yhteiskunnallisen yrityksen työvoima harvemmin kuitenkin koostu täysin palkatuista työnteki-
jöistä. Maailmanlaajuisesti yhteiskunnallisissa yrityksissä jopa 43 % työvoimasta oli vapaaehtoi-
sia. Se, kuinka paljon vapaaehtoisiin turvauduttiin yrityksen toiminnan pyörittämisessä, vaihteli 
suuresti. (Doherty yms. 2009, 95-96; Royce 2007, 17,) 
Suunnitelmallisuus auttaa myös moninaisen työyhteisön luonnissa. Johtajat ovat taipuvaisia rek-
rytoimaan itselleen tuttuja ihmistyyppejä ja yhteiskunnallisen yrityksen rajoittava yhteiskunnalli-
nen missio vielä lisää sisäpiirimäisyyttä. (Doherty yms. 2009.) Doherty ja muut nostavat yhdeksi 
yhteiskunnallisten yritysten rekrytoinnin kompastuskiveksi työvoiman homogenisoitumisen. Yh-
teiskunnallisissa yrityksissä on myös taipumus luottaa liian pieneen määrän tekijöitä. (Royce 
2007, 17). Yhteiskunnallisen yrityksen moninaista työvoimaa kuitenkin luo jo työntekijöiden 
erityyppiset työsuhteet eli työvoima koostuu usein palkatuista ja vapaaehtoisista toimijoista. 
Vaikka yhteiskunnallinen yritys eroaa muista aloista, yhteiskunnallisen yrityksen rekrytoinnissa 
käytetään silti perinteisiä tapoja, samoja kuin yksityisellä tai julkisella puolella. Yhteiskunnalliset 
yritykset palkkaavat mieluummin henkilöitä, joilla on paljon ominaisuuksia ja taitoja, vaikka olisi 
kannattavampaa keskittyä työntekijän kelpoisuuteen ja potentiaaliin. Kehitysehdotukseksi Royce 
esittelee kompetenssikehyksen. Sen avulla yhteiskunnallisissa yrityksissä pystyttäisiin johtamaan 
kykyjen ja potentiaalin vuorovaikutusta ja saavuttamaan haluttu tasapaino. (Royce 2007, 12.) 
Sitouttaminen 
Ohana ja Meyers (2010) totesivat, että henkilöstöjohtamista yhteiskunnallisissa yrityksissä tarvi-
taan, jotta työntekijät pysyvät yrityksissä vielä rekrytoinnin jälkeenkin. Tarvitaan siis sitoutuneita 
työntekijöitä. Eccles, Perkins ja Serafeim (2012) kirjoittavat, että juuri yhteiskunnallisten yritys-
ten tyyppisissä yrityksissä, joissa pyritään kestävään toimintaan, työntekijän sitoutuminen on 
kriittinen tekijä. Jotta työntekijät voivat osallistua yrityksen missio toteuttamiseen, heidän täytyy 
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uskoa ja ymmärtää yrityksen tehtävä. Sitoutuneet työntekijät luovat lähtökohdan yrityksen kilpai-
lukyvylle. 
Sitouttaminen ei ole vain yksi yksittäinen tehtävä vaan laajempi kokonaisuus. Tämä on tuottanut 
tutkijoille päänvaivaa, koska usean näkemyksen mukaan sitouttamista ei voida arvioida yksilöta-
solla. Työntekijän sitoutuminen luetaan joskus samaksi asiaksi työtyytyväisyyden, työhön osallis-
tumisen ja organisaatioon sitoutumisen kanssa. Osittain nämä menevätkin päällekkäin, mutta 
Shuck, Gosh, Zigarmi ja Nimon (2012) tekevät näiden neljän termin välille myös eron. Työnteki-
jän sitoutuminen on työtyytyväisyyden, työhön osallistumisen ja organisaatioon sitoutumisen 
lisäksi laajempi kognitiivinen, emotionaalinen ja käyttäytymistä ohjaava energia, joka ohjaa kohti 
positiivista organisaation loppu tulemaa. 
Sitouttaminen kestävyyttä edistävässä yrityksessä voidaan määritellä myös toiminnoiksi, jotka 
pitävät yllä työntekijän kiinnostusta ja huomiota yrityksen missiota ja toimintaa kohtaan (Eccles 
yms 2012). Yrityksen tulee mahdollistaa työntekijöilleen riittävästi resursseja, työkaluja ja sisäis-
tä tukea työnsä tekemiseen. Myös työntekijän fyysisestä, emotionaalisesta ja sosiaalisesta hyvin-
voinnista tulee pitää huolta (Sustainable Employee Engagement 2013).  
Työpaikan jättämisen riski on suurin ensimmäisen kuuden viikon aikana. Sitouttaminen tulee siis 
aloittaa heti. Perehdyttäminen on hyvä tapa tutustuttaa työntekijä turvallisesti työyhteisöön ja 
auttaa häntä löytämään paikkansa siinä. Perehdyttämisen tarkoituksena onkin integroida uusi tuli-
ja työyhteisöön. Hyvällä perehdyttämisellä saadaan aikaan pysyvyyttä, mutta huono perehdyttä-
minen voi pilata hyvän rekrytoinnin. Systemaattisella ja organisoidulla perehdyttämisellä voidaan 
muun muassa pitää huolta siitä, että yrityksessä toteutetaan niitä asioita, joita rekrytointi tilan-
teessa on luvattu. (Doherty 2009, 103.)  
Yksi ehdotettu ratkaisu niin rekrytoinnin kuin perehdyttämisen avuksi on yrityksen profiilin luon-
ti ja sen kommunikaatio. Kun työntekijä jo hakeutuessaan yhteiskunnalliseen yritykseen töihin tietää 
minkälaiseen yritykseen hän on tulossa töihin ja mitä häneltä siellä vaaditaan, ei ristiriitatilanteita 
pitäisi syntyä ongelmaksi asti. Vision ja strategian selkeä viestiminen niin sisäisesti kuin ulkoisesti on 
yhteiskunnalliselle yritykselle tärkeä asia. (Gravelss 2012.)  
31 
 
Osallistaminen ja itsenäisyys 
Työn laatua ja sitä kautta sitoutumista, voidaan parantaa muun muassa osallistamalla työntekijä-
öitä. Yhteiskunnallisten yritysten toimintaan henkilökunnan osallistaminen kuuluu luonnollisesti. 
Esimerkiksi Suomalaisen työnliiton myöntämän Yhteiskunnallinen yritys merkin yksi saantikri-
teereistä on henkilöstön osallistaminen.  
Henkilöstön osallistaminen vaatii yritykseltä hyvin suunniteltua mekanismia.  Mekanismin avulla 
työntekijöilla on mahdollisuus osallistua yrityksen toiminnan suunnitteluun ja yrityksen toiminto-
ja koskevaan päätöksentekoon. (Doherty yms. 2009, 105; Troberg 1998, 132-137.) Tällaista osal-
listumista kutsutaan joskus myös neuvottelevaksi osallistumiseksi (consultative participation). 
Tällaiselle päätökseen tekoon osallistumiselle mahdollisuus tulee usein esimerkiksi erityyppisissä 
ryhmätapaamisissa ja ongelmanratkaisu- tai laaturyhmissä. (Gallie 2013.) 
Yksi osallistamisen muoto on myös työntekijöille annettava määräysvalta, itsenäisyys, liittyen 
heidän oman työnsä suunnitteluun ja toteuttamiseen. Itsenäisyyden on huomattu lisäävä työn laa-
dukkuutta selkeästi. Työhön liittyvän itsenäisyyden on jopa huomattu vähentäntävän sydän- ja 
verisuonitautien ilmentymistä työntekijöillä. (Gallie 2013.) 
Esimerkiksi Hull (2009) kirjoittaa omasta henkilökohtaisesta kokemuksestaan liittyen henkilös-
tön osallistamisen ja itsenäisyyden lisäämisestä. Toimiessaan yhteiskunnallisen yrityksen johta-
jana, Hull tuli tilanteeseen, jossa hänen piti siirtyä henkilöstön jäsenten edestä johtajan paikalta. 
Yrityksen toiminta ei ollut mennyt eteenpäin ja henkilöstö oli tyytymättömiä vallitsevaan tilaan.  
Hull koki, että hänen täytyi johtajana antaa henkilöstölle vetovastuu yrityksestä. Hän huomasi, 
että antaessaan tilaa työntekijöilleen, yritys sai uudenlaista energiaa toimintaansa ja tilanne yri-
tyksessä parani.   
Gravellsin (2012) tutkimuksessa taas eräs yhteiskunnallisen yrityksen toimitusjohtaja kertoi, 
kuinka heidän yrityksessään tietty työntekijä oli aina pyytämässä lisäohjeistusta uusien tehtävien 
suorittamiseen. Toimitusjohtaja joutui toteamaan työntekijälle, että heidän organisaatiossa ei joh-
deta yksityiskohtaisesti, eikä heillä ole paljoa rakenteita ja rajoitteita, joihin tukeutua. Yhteiskun-
nallisessa yrityksessä työntekijöiltä vaaditaan oma-aloitteisuutta ja kykyä toimia ilman yksityis-
kohtaisia ohjeita.  
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Osaamisen johtaminen ja sisäinen motivointi 
Työpaikassa on myös oltava kehittymisen mahdollisuus. Taidokas työntekijä jää yritykseen vain, 
jos hän näkee, että hänellä on mahdollisuus kehittää itseään ja saa työstään tyydytystä. Organisaa-
tiota, joka kannustaa työntekijöitään kehittymään ja oppimaan sekä oppii itse työntekijöidensä 
kautta, kutsutaan oppivaksi organisaatioksi. Oppivassa organisaatioissa ei etsitä virheille syylli-
siä, vaan sellaisessa organisaatiossa on mahdollista oppia virheistä. Oppiva organisaatio ajattelua 
on kritisoitu idealistiseksi ja pelkästään teoreettiseksi. Kritisoijat toteavat, että tällaisen organisaa-
tion olemassa olo on mahdotonta tiukkojen tehokkuusvaatimusten takia. Yhteiskunnallisissa yri-
tyksissä yksi organisaation tehokkuuden mittareista voi kuitenkin olla esimerkiksi organisaation 
sosiaalinen oppiminen. Tällaisessa organisaatiossa oppivan organisaation ajatus on voi hyvinkin 
käytännönläheinen ja todellinen. (Doherty yms. 2009, 103-104.) Organisaatioiden on muillakin 
aloilla huomattava, että uudistumiskyky ja jatkuva toiminnan parantaminen ei enää ole vaihtoeh-
to, vaan välttämättömyys. Kiristyvä kilpailu liike-elämässä luo haasteita ja henkilöstöjohtamisen 
alueella kaikenkokoiset organisaatiot voivat luoda merkityksellisiä muutoksia. (A treaure too 
valuable to waste 2010.) 
Kestävyyttä edistävät yritykset käyttävät useita eri tyylejä integroidessaan jatkuvaa oppimista 
yrityskulttuuriinsa. Tärkeitä asioita ovat muun muassa toisilta oppimisen mahdollisuus, sujuva 
kommunikaatio eri tahojen välillä ja tilanteet, joissa yrityksen työntekijät voivat kohdata toisiaan 
ja keskustella ideoistaan. (Eccles, Perkins & Serafeim 2012.) 
Oppimisen tukemisen lisäksi yrityksille on tärkeää, että työntekijät tekevät sitä työtä, johon heillä 
on osaamista. Esimerkiksi korkeasti palkattujen työntekijöiden käyttö rutiinitehtävien suorittami-
seen voi olla turhauttavaa. (A treasure too valuable to waste 2010, 27.)  Yhteiskunnallisissa yri-
tyksissä työntekijä resurssien tehokkaaseen käyttöön luo paineita yhteiskunnallisen toimintaym-
päristö ja ailahtelevat markkinat. Koska yhteiskunnallisen yrityksen työvoima usein koostuu pal-
katuista työntekijöistä ja vapaaehtoisista, voi yhteiskunnallisella yrityksellä olla saatavilla työ-
voimaa erilaisiin työtehtäviin. (Doherty 2009, 93.)  
Omaa osaamista vastaavien työtehtävien tekeminen motivoi ihmistä. Motivaatio jaetaan usein 
ulkoiseen ja sisäiseen motivaatioon. Ulkoisiin motivaatiotekijöihin liittyy muun muassa palkat ja 
palkkiot, sekä erilaiset edut. (A treasure too valuable to waste 2010, 27.) Sisäisiä motivaattoreita 
ovat taas muun muassa kunnioitus, kiitos tehdystä työstä ja työn haasteellisuus.  
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Koska yhteiskunnallisten yritysten resurssit usein ovat hyvin rajallisia, ulkoisien motivaatioteki-
jöiden avulla kilpailu työntekijöistä voi olla mahdotonta. Pelkästään ulkoisiin motivaatiotekijöi-
hin panostettaessa voidaan myös saada aikaan vääränlaisia tuloksia. Jatkuvilla palkankorotuksilla 
ja palkkioilla voidaan kannustaa ahneutta ja kilpailua eikä niinkään tunnollisuutta yritykselle ja 
yhdessä toimimisen käytäntöjä. Nähdäänkin, että sisäiset motivaattorit toimivat yhteiskunnalli-
sessa yrityksessä ulkoiset motivaattorit paremmin. (Doherty yms.  2009, 106.) 
3.3.3 Yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisen tutkimuksen tila 
Yhteiskunnallisten yritysten aikaisempi tutkimus on keskittynyt johtamisen ja henkilöstöjohtami-
sen aiheeseen hyvin vähän. Tutkijat ovat kuitenkin maininneet, että henkilöstöjohtamista tulisi 
tutkia enemmän ja että henkilöstöjohtamisen työkaluista olisi hyötyä yhteiskunnallisten yritysten 
johtamisessa (Ks, Hull 2009, Doherty, Foster, Mason, Meehan, Meehan, Rotheroe & Royce 
2009, 90; Royce 2007, 10.) Hullin mukaan kriittinen johtamistiede voisi keskittyä muun muassa 
yhteiskunnallisten yritysten johtajien itsensä tuntemukseen ja tutkia esimerkiksi sitä, miten johta-
jat kokevat yhteiskunnallisissa yrityksissä yrityksellisen puolen ja yhteiskunnallisen puolen aihe-
uttaman jännityksen ja miten he selviävät sen kanssa.  Henkilöstöjohtamisen puolella voitaisiin 
keskittyä tutkimaan tapoja, joilla perinteistä henkilöstöjohtamisen opintosuunnitelmaa tulisi 
muokata yhteiskunnallisten yritysten tapauksessa.  
Borgaza ja Solari (2001, 339) kirjoittavat, että yhteiskunnallisten yritysten tulee parantaa kilpai-
lukykyään henkilöstöjohtamisen avulla. Erilaisia johtamistyylejä tarvitaan sitoutuneen ja osallis-
tuvan henkilöstön luomiseen. Johtamisessa on selkeästi pidettävä yhteys arvojen, mission ja or-
ganisaation välillä. Yhteiskunnallisen yrityksen työntekijä haluaa, että yrityksen toiminta myös 
sisäisesti heijastaa sen ajamia arvoja.  
Työntekijöiden tulisi Borgazan ja Solarin mukaan yhteiskunnallisessa yrityksessä työskennelles-
sään kokea: 
• itsenäisyyttä 
• osallistumisen mahdollisuuksia 
• kunnioitusta ihmisiä ja heidän odotuksiaan kohtaan 
• tehokkuuden ja sosiaalisen mission tasapaino 
• läheistä suhdetta asiakkaisiin ja yhteiskunnallisiin asioihin 
34 
 
• omistajuuden tunnetta 
• emotionaalista ja teknistä johtajuutta/osaamista 
• henkilökohtaisten tarpeiden ja toiveiden laajempaa täyttymystä 
Borgaza ja Solari (2001, 335-339) ovat sitä mieltä, että näiden asioiden toteutumiseen tarvitaan 
uusi hallinto- ja organisaatiotapa. Heidän mielestään nykyisestä johtamiskirjallisuudesta ei löydy 
yhteiskunnalliseen yritystoimintaa sopivaa kirjallisuutta. Julkisen sektorin puolella kirjallisuudes-
sa on liikaa painotusta byrokraattisuuteen ja yksinkertaistamiseen. Voittoa tavoittelevat mallit 
taas eivät yleensä keskustele sosiaalista missiosta ja arvoista. Perinteinen voittoa tavoittelemat-
tomat mallit eivät usein ota huomioon tehokkuuden rajoitteita, vaan keskittyvät rahoituksen han-
kintaa ja sosiaalisen verkostoitumiseen. 
Myös Royce (2007) ja Doherty yms. (2009) kirjoittavat, että vaikka henkilöstöjohtamisen työka-
lut ovat hyödyllisiä yhteiskunnallisille yrityksille, tulisi henkilöstöjohtamisen mallien ja hyvien 
toimintatapojen suunnittelussa ottaa huomioon yhteiskunnallisten yritysten erityinen luonne. 
Huomioitavaa on kuitenkin, että kaikki yhteiskunnalliset yritykset eivät ole samanlaisia keske-
nään. Doherty (2009, 93) kirjoittaa, että One size fits all- eli kaikille käy sama malli, ajattelu ei 
toimi yhteiskunnallisten yritysten kontekstissa eikä ole ominaista myöskään henkilöstöjohtamisen 
piirissä. Yhteiskunnallisten yritysten tulee löytää yksilöllisiä ja luovia ratkaisuja omiin haastei-
siinsa.  
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4. METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA 
4.1 Metodologian valinta 
Tutkimuksen kannalta on tärkeää, että tutkimukselle on valittu juuri oikea tutkimusote. Bold 
(2012, 2) kirjoittaa, että tutkimusotteen valinta on haaste jokaiselle tutkimuksen tekijälle. Olen-
naisinta tutkimusotteen valinnassa on, että tutkimusote palvelee tutkimuskysymystä. Tutkimusot-
teen tulee olla niin sanotusti fit for purpose eli tarkoitukseen sopiva.  
Tässä tutkimuksessa olen kiinnostunut yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisesta ja lä-
hestyn tätä aihetta henkilöstöjohtamisen kanssa työskentelevien henkilöiden kokemuksien avulla. 
Koska työni tarkoituksena on ymmärtää ilmiötä, on tutkimukseni mielekästä toteuttaa laadullises-
ti. Eriksson ja Kovalainen (2008) kirjoittavat, että laadullinen tutkimus usein tutkii todellisuutta 
huomioon ottaen sen sosiaalisen kontekstin. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita 
tulkinnasta ja ymmärtämisestä, kun taas määrällisessä tutkimuksessa pyritään asioiden selittämi-
seen, hypoteesien testaamiseen ja tilastollisiin analyyseihin. 
Tarkemmaksi tutkimusotteeksi valitsin narratiivinen tutkimuksen. Yksi syy tutkimusotteen valin-
nassa oli kiinnostukseni narratiivista tutkimusta kohtaan. Olen aiemmissa opinnoissa toteuttanut 
laajamittaisen teemahaastattelututkimuksen, joten halusin pro gradu työhöni uutta haastetta. Tu-
tustuttuani tarkemmin narratiiviseen tutkimukseen, vakuutuin siitä, että narratiivinen tutkimus 
palvelee myös tutkimuskysymystäni. 
Tutkimukseni vastaa tutkimuskysymykseen haastateltavieni tarinoiden ja heidän kokemuksiensa 
kautta. Barthes kirjoittaa, että maailma on täynnä narratiiveja ja että maailmassa ei ole koskaan 
ollut ihmistä ilman tarinaa. Läpi historian, läpi kulttuurien, narratiivit ovat aina läsnä, kuten elä-
mä itsessään. (Barthes, 1977; ref. Czarniawska 2004, 2.) Narratiivinen tutkimusote on hyvä tapa 
tutkia ihmisten kokemuksia, koska narratiivinen tutkimus perustuu oletukselle, että tarinat ovat 
läsnä kaikkialla ihmisten elämässä ja ihmisten on luontevaa kertoa asioita tarinoiden kautta (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). 
Narratiivinen tutkimuote antaa tutkijalle vapauden käyttää erilaisia aineiston keruu- ja analyysi-
menetelmiä. Czarniawaska kuvailee narratiivista lähestymistapaa suurena säkkinä erilaisia kons-
teja. Tarkoituksena on, että tutkija valitsee juuri oikeanlaiset menetelmät tutkimuksensa kannalta. 
36 
 
(Czarniawaska 2004; ref. Bold 2012, 8-9.) Tutkimukseni kannalta laaja menetelmävalikoima oli 
hyvä. Valinnanvapaus mahdollisti sen, että tutkimusmenetelmien valinta ei ohjannut, vaan palveli 
tutkimustani.  
Narrativiisen tutkimusotteen avulla pystyin analysoimaan tutkimukseni tarinoita hyväksyen nii-
den hetkellisyyden ja tilannesitoutuneisuuden. Narratiivit eivät heijasta totuutta ja faktoja, vaan 
ovat kertojansa tapa käsitellä ja järkeistää todellisuutta. Tarina muokkautuu aina kerrottavan ti-
lanteen mukaan. Narratiivi pyrkii luomaan jatkuvuutta ja johdonmukaisuutta koettuihin asioihin, 
mutta narratiivi itsessään on avoin muutokselle. (Roberts 2002, 138-139.) Muun muassa kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston totuudenmukaisuudella, toimintavarmuudella ja joh-
donmukaisuudella on suuri merkitys tutkimuksen luotettavuudelle (Mittaaminen: Mittarin luotet-
tavuus 2008). Tutkimukseni tarinoita ei ole mielekästä arvioida näiden kriteerien kautta, eikä 
tällainen arviointi ole relevanttia narratiivisessa tutkimuksessa.   
Narratiivinen tutkimusote sopii hyvin myös pro gradu tutkimukseni aiheen, henkilöstöjohtami-
sen, tutkimusotteeksi. Steyaert ja Janssens (1999) kirjoittavat, että henkilöstöjohtamista olisi hyvä 
tutkia narratiivisen tutkimuksen avulla. Henkilöstöjohtamisen tutkimus on usein keskittynyt nor-
matiivisiin käytänteisiin ja idealistiseen tietoon. Narratiivien avulla on mahdollista saada ihmis-
ten omia kokemuksia tietoon. Steyaert ja Janssens näkevät, että omien kokemusten ymmärtämi-
sen kautta voidaan hylätä ajatus, jonka mukaan hyvät käytänteet olisivat sellaisinaan kopioitavis-
sa ja siirrettävissä organisaatiosta toiseen. Steyaert ja Janssen näkevät myös, että henkilöstöjoh-
tamiseen liittyviä konsepteja ei pitäisi ajatella pysähtyneinä. Kuten narratiiveillä on muuttuva ja 
liikkuva luonne, myös henkilöstöjohtamisen konseptit tulisi käsittää liikkuvina ja liikuttavina 
konsepteina, jotka luovat hetkellisen tilan tunteille ja ajatuksille.  
4.2  Narratiivinen tutkimusote organisaatiotutkimuksessa  
Organisaatiotutkimuksen alalla narratiivisen tutkimuksen historia on suhteellisen nuorta. Ensim-
mäisen kerran yksiselitteisesti juuri narratiivista tutkimusotetta käytettiin organisaatioiden ja joh-
tamisen tutkimiseen 1970-luvulla. (Rhodes & Brown 2005, 169). Narratiivisen tutkimuksen juu-
ret ovat kuitenkin paljon vanhemmat. Czarniawska (2004) löytää narratiivisen analyysin piirteitä 
jo pyhien kirjojen tulkinnasta. Vuonna 1928 venäläinen formalisti Vladimir Propp analysoi venä-
läisiä kansantarinoita ja kun hänen kirjansa käännettiin ranskaksi ja englanniksi vuonna 1958, 
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narratiivinen analyysi alkoi saada tunnustusta. Vuonna 1968 toisen painoksen myötä narratiivi-
nen analyysi oli saanut paljon huomiota niin kirjallisuuden piirissä ja sen ulkopuolella. (Czar-
niawska 2004, 2.) 
Yksi tieteenaloista, joka kiinnostui narratiiviseseta tutkimusotteesta, oli sosiaalitiede, johon kuu-
luu myös kauppatieteellisesti mielenkiintoinen organisaatiotiede. Squire (2008, 7-8) esittelee nel-
jä syytä miksi sosiaalitieteissä alettiin kiinnostua narratiivisesta tutkimuksesta. Ensimmäiseksi 
syyksi hän löytää kiinnostuksen poikkitieteellisiin lähestymistapoihin ja erityisesti lähestymista-
poihin, joista saa niin tieteellistä kuin käytännöllistä tietoa. Narratiivisessa tutkimuksessa moni-
tieteellisyys on vahvassa. Sen lähtökohdat ovat kirjallisuudessa ja kulttuurin tutkimuksessa, ja 
sillä on perinteet myös sosiologiassa, antropologiassa ja psykologiassa.  
Squire huomauttaa, että käytännön ja teorian yhdistäminen tutkimuksellisessa lähestymistavassa 
ei aina ole täysin ongelmatonta, mutta toteaa kuitenkin, että narratiivi tarjoaa laajan mahdollisuu-
den poikkitieteellisyyteen ja saa aikaan huomiota, niin akateemisten piirien sisällä kuin niiden 
ulkopuolellakin. Toiseksi syyksi Squire (2008, 7-8) nimeää mahdollisuuden yhdistää moderneja 
mielenkiintoja yksittäisen ihmisen kokemusten ymmärtämisestä, tulkitsemisesta ja parantamises-
ta, postmoderneihin mielenkiintoihin kokemusten esittämisestä ja välittämisestä. 
Kolmantena syynä Squire pitää analyysin moniulotteisuutta. Narratiivisessa analyysissa kiinnos-
tutaan niin kielestä, tarinasta, kuin tarinankerronnan kontekstista. Vaikka muussakin laadullisessa 
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita konteksteista, Squire huomauttaa, että narratiivissa ajatus 
kontekstista on sisäänrakennettu. Määreessä tarina on aina läsnä kertoja ja yleisö. Neljänneksi 
Squire näkee narratiivisen tutkimuksen tuovan mukanaan muutosta. Squire kirjoittaa, että narra-
tiivinen tutkimus pakottaa sosiaalitieteet kehittämään uusia teorioita, uusia metodeja ja uusia ta-
poja puhua ”itsestä” (self) ja yhteiskunnasta.  
1980- 1990 luvuilla organisaatiokulttuurientutkimus kasvoi ja sitä myöten myös narratiivisen 
tutkimuksen käyttö organisaatioiden kokemusten ymmärtämisen välineenä. Tutkijat huomasivat, 
että tarinoiden kautta johtajat voivat oppia paljon organisaatioistaan ja he puhuivat sen puolesta, 
että tarinoihin alettaisiin suhtautua uskottavina tiedon lähteinä myös tieteessä. (Rhodes & Brown 
2005, 169.) 
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4.2.1 Narratiivisen tutkimuksen keskeiset määritteet  
Narratiivisen tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat tarina (story) ja narratiivi (narrative). Arkikie-
lessä näitä käsitteitä käytetään synonyymeinä, mutta narratiivisessa tutkimuksessa ne pyritään 
pitämään omina termeinään (Eriksson & Kovalainen 2008, 211). Yksinkertaista näiden termien 
määrittely ei narrativiisessa tutkimuksessa kuitenkaan ole. Tutkijoilla voi olla keskenään hieman 
toisistaan poikkeavia tulkintoja näistä määritteistä., 
Esimerkiksi Boje (2001) kirjoittaa olevansa tarinan (story) määritelmästä eri mieltä Czarniaws-
kan kanssa, joka kirjoittaa, että tarina muodostuu juonesta ja sisältää kausaalisesti toisiinsa liitty-
viä tapahtumia, jotka kiteytyvät ongelman ratkaisuksi. Boje näkee, että tämä on narratiivin määri-
telmä. Boje hyväksyy tarinan määritelmäksi mieluummin Ricoeursin määritelmän. Sen mukaan 
”tarina kuvaa tapahtumien ja kokemusten sarjaa. Näitä tapahtumia ja kokemuksia ovat kokeneet 
ihmiset muuttuvissa tilanteissa, jotka paljastavat piilossa olevia yksityiskohtia, jotka taas vaativat 
uusia ajatuksia, tekoja tai molempia. Näiden reagointien avulla tarina liikkuu kohti sen loppupää-
telmää.” (Boje 2001, 2.) 
Seuraavaksi esiteltävät Erikssonin ja Kovalaisen määritelmät tarinasta ja narratiivista sopivat 
hyvin tähän pro gradu työhön, koska he kirjoittavat aiheesta kauppatieteellisestä näkökulmasta. 
Heidän mukaansa tarina on osa fiktiota ja se muodostaa ketjun toisiinsa liittyviä tapahtumia, jois-
sa on mukana tiettyjä henkilöhahmoja. Tarina koostuu usein tapahtumien sarjasta, aina alusta 
loppuun asti ja yleisesti nämä tapahtumat ovat kronologisessa järjestyksessä. Tarinat voivat olla 
henkilökohtaisempia tai yleisemmin tunnettuja kulttuurin sisällä. (Eriksson & Kovalainen 2008, 
211–212.)  
Narratiivi toteuttaa tarinan kirjallisessa muodossa, luo tarinalle tietyn ajan ja kontekstin sekä ylei-
sön. Narratiivillä on määritelty rakenne ja johdonmukainen juoni. Narratiivi voi olla myös tietty 
näkökulma, josta tarina kerrotaan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 211–212.)  Narratiivi luodaan 
juonen ja henkilöhahmojen avulla epäjohdonmukaisesta ja sirpaleisesta ”raakamateriaalista” 
(Czarniawska-Joerges & Gagliardi 2003, 7). 
Batesin (2004) mukaan narratiivi tuottaa sekä tietoa, että arvioi. Hän kirjoittaa, että narrattivi kos-
tuu kahdesta osasta, tarinasta sekä juonesta (Bates 2004, 17). Juoni mainittiin myös edellisessä 
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Erikssonin ja Kovalaisen määritelmässä, sekä esiintyy usein narratiiveista puhuessa. Siksi esitte-
len tarinan ja narratiivin määritelmän lisäksi myös yhden juonen määritelmän. 
Juoni paljastaa tapahtumaan liittyvän henkilöhahmon asenteet, käsitykset ja motiivit käsitteillä 
olevaa tapausta kohtaan. Juoni tuo yhtenäisyyttä ja tarkoitusta narratiiville, yhdistää tapahtumat 
aikaan ja tarkoitukseen. Juoni tarjoaa kontekstin, jonka avulla tarinan yleiset osat, tapahtumat, 
henkilöhahmot, selitykset, moraali, tarkoitukset ja suhteet tulevat ymmärrettäviksi. (Bates 2004, 
p. 17.)  
4.2.2 Narratiivisen tutkimuksen arviointi 
Mikä sitten tekee narratiivisesta tutkimuksesta ainutlaatuista? Se, että narratiivisen tutkimuksen 
keskiössä ovat narratiivit. Narratiiveista kiinnostuminen erottaa narratiivisen tutkimuksin monista 
muista tutkimuksista. Esimerkiksi etnografiassa keskitytään narratiivisen tutkimuksen tavoin pe-
rinpohjaiseen ymmärtämiseen, mutta kiinnostuksen kohteina ovat tapaukset. Myös narratiivisen 
tutkimuksen kiinnostus kieleen tekee siitä erityisen tutkimustyylin. Useissa tutkimusotteissa kieli 
nähdään tiedonvälittäjänä, kun narratiivisessa tutkimuksessa kieli rakentaa todellisuutta ja luo 
merkitystä. Kielitieteistä ja tekstianalyyseistä narratiivisen tutkimuksen erottaa kiinnostus tulkin-
taan. Narratiivisessa tutkimuksessa mietitään tulkintaa päähenkilön näkökulmasta ja kysytään 
miten päähenkilö tulkitsee asioita. Tutkijan tulee arvostaa tarinan kertojan tapaa rakentaa merki-
tystä ja tämä on yksi narratiivisen tutkimuksen haasteista. (Riessman 1993, 4-5.) 
Juuri edellä mainittujen asioiden takia narratiivinen tutkimus sopii hyvin muun muassa  koke-
musten ymmärtämiseen ja sitä kautta tämän tutkimuksen tutkimusotteeksi. Narrattivinen tutki-
musote ei kuitenkaan toimi kaikenlaisessa tutkimuksessa. Metodina se ei ole hyvä esimerkiksi 
suurten massojen tutkimuksessa. Tällaiseen työhön narratiivinen tutkimusmetodi on liian pikku-
tarkka ja hidas. (Riessmann 1993, 69.) 
Narratiivisen tutkimuksen luotettavuutta rakennetaan myös erilailla kuin monessa muussa tutki-
mustyylissä. Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyvät usein käsitteet reliabiliteetti ja vali-
diteetti. Näiden käsitteiden avulla arvioidaan kvantitatiivisen tutkimuksen mittarien toimintavar-
muutta ja johdonmukaisuutta (reliabiliteetti) sekä mittarien pätevyyttä eli hyvyyttä mitata juuri 
sitä, mitä on tarkoitus mitata. (Mittaaminen: Mittarin luotettavuus 2008). Kvalitatiivisen tutki-
muksen piirissä on erilaisia näkemyksiä siitä, mitä termejä pitäisi käyttää laadullisen tutkimuksen 
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luotettavuudenarvioinnissa. Yhteisymmärrys on kuitenkin siitä, että kvantitatiivisen tutkimuksen 
arviointikriteerit eivät sillään käy kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) 
Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitettaan olosuhteiden vaikutusta tuloksiin, ajallista 
pysyvyyttä eli mittausten tai havaintojen pysyvyyttä samanlaisina eri aikoina ja johdonmukai-
suutta tuloksissa. Validiteetilla taas haetaan vastausta kysymykseen, onko tutkimus perusteelli-
sesti tehty ja onko siitä saadut tulokset ja päätelmät niin sanotusti ”oikeita”. Monissa laadullisissa 
tutkimuksissa tällaiset kysymykset ovat hyvin ongelmallisia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2006.) Esimerkiksi narratiivisessa tutkimuksessa lähtökohtainen ajatus on, että tarinat ovat ta-
rinankertojan omia kokemuksia tietystä aiheesta, eikä niiden oikeellisuutta voida alkaa arvioi-
maan. Yksikään narratiivi ei välttämättä ole oikea, totta tai tarkka ja narratiiveja löytyy yhtä mon-
ta kuin on kertojaakin (Rhodes & Brown 2005, 172). Joskus tarinan kertoja voi jopa valehdella, 
mutta hän silti tuottaa tietystä aiheesta tarinan, sillä hetkellä ja siinä kontekstissa. Narratiivinen 
tutkimus onkin skeptinen totuutta kohtaan. Narratiivit ovat myös hyvin sidottuja aikaa ja paik-
kaan ja tutkijaan, eikä niissä ole ajallista pysyvyyttä eikä reliabiliteetin mukaista johdonmukai-
suutta. (Riessman 1993, 60.) 
Narratiivisessa tutkimuksessa tutkijalla ei ole suoraa pääsyä toisten tarinoihin. Tutkijat tutkivat 
toisten tarinoita ja analysoivat niitä, eikä silloin ole mahdollista olla neutraali ja objektiivinen ja 
vain heijastaa tarinoiden kertomaa maailmaa. Tarinat ovat myös valmiiksi hyvin subjektiivi-
sia.Tämä subjektiivisuus on yksi asia, josta narratiivista tutkimusta on arvostelu, mutta se luo 
narratiiville myös lisäarvoa. Juuri subjektiivisuus tekee narratiiveista arvokkaita narratiiviselle 
tutkimukselle. (Riessman 1993, 5 & 8) 
Narratiiveilla on paljon voimaa, joten niiden käyttö voidaan joskus nähdä jopa vaarallisina (Frank 
2002). Tutkijalla on hyvin paljon siis vastuuta narratiivista tutkimusta tehdessä. Heidän täytyy 
olla tietoisia narratiivien subjektiivisuudesta, niiden voimasta ja tutkijan omasta vaikutuksesta 
tutkimuksen teossa. Luotettavuutta tutkimuksissa voidaan saada lisäämällä läpinäkyvyyttä rapor-
toinnissa. Esimerkiksi kuvailemalla mahdollisimman laajasti tutkimusprosessin ja perustelemalla 
hyvin kattavasti tekemänsä päätelmät ja tulkinnat, tutkija lisää tutkimuksensa luotettavuutta. 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
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Narratiivisuus luo myös haasteita tutkimukselle. Narratiivisella tutkimuksella ei voida tavoitella 
totuudellisuutta eikä yleistettävyyttä. Todellisuus ja yleistettävyys ovat kuitenkin tutkimukseni 
kannalta epärelevantteja. Itse projektissa on tärkeintä Riessmanin (1993) esiin tuoma ajatus: tut-
kijan on arvostettava tarinan kertojan tapaa rakentaa merkitystä.  
4.3 Aineiston kerääminen narratiivisilla haastatteluilla 
Josselson (2011, 228) kirjoittaa, että narratiivisen tutkimuksen toteutus on armollista, koska sii-
hen ei ole muodostunut vielä oikeaoppista tapaa. Tärkeintä tutkimuksen toteutuksessa on saada 
mahdollisimman huomaamattomasti esiin tarinoita tietystä aiheesta ja muistaa, että haastattelevan 
ja haastateltavan välinen vuorovaikutus luo tarinalle yhden kontekstin. Myös narratiivisen tutki-
muksen materiaali voi olla hyvin monimuotoista, eikä sen aina tarvitse olla valmiiksi tarinamuo-
dossa. Kauppatieteellisessä tutkimuksessa hyviä materiaaleja ovat esimerkiksi, narratiiviset haas-
tattelut ja keskustelut, suullisesti kerrotut historiat, elämänkerrat ja sukutarinat, lehtijutut sekä 
omaelämänkerralliset kirjoitukset, kirjeet, kenttätutkimuksen tarinat ja muistiinpanot, valokuvat 
ja henkilökohtaiset muistoesineet. (Eriksson & Kovalainen 2008, 215–216.)   
Valitsin tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi narratiivisen haastattelun, koska haastatteluja 
käytetään metodina esim. silloin kun tutkija on kiinnostunut haastateltavan elämästä, hänen ko-
kemuksistaan, tunteistaan ja ajatuksistaan tietyistä tilanteista. Haastateltavat valitsin heidän yri-
tyksensä ja työtehtävänsä perusteella. Yrityksiksi halusin valita mahdollisimman erilaisia yrityk-
siä. Valintakriteerini olivat, että yrityksillä tulee olla yhteiskunnallinen yritys merkki ja että yri-
tyksellä oli useampia palkallisia työntekijöitä. Valitsemani yritykset toimivat kaikki eri toimi-
aloilla ja ne olivat erikokoisia.  
Otin yhteyttä haastateltaviin ensin sähköpostitse ja sen jälkeen soittamalla. Alun perin minulla oli 
sovittuna neljä haastattelua, mutta kun oli aika sopia tarkempi haastattelu aika, en saanut useista 
yhteydenotoista huolimatta yhtä potentiaalisista haasteltavista kiinni. Tutkimukseen haastattelin 
siis kolmea henkilöä, jotka työskentelivät yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisen teh-
tävissä. Yksi haastateltavista oli henkilöstöjohtaja ja kaksi muuta toimivat toimitusjohtajina. Yri-
tyksissä, joiden toimitusjohtajia haastattelin, ei ollut erikseen nimetty henkilöstöjohtajaa. Heidän 
yrityksissään toimitusjohtajan työhön kuului myös henkilöstöjohtaminen.  
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Narratiivisessa haastattelussa ei käytetä valmista kysymyspatteristoa, vaan haastattelu on avoin 
(Eriksson & Kovalainen 2008, 216). Usein haastattelijalla on kuitenkin mielessään kysymyksiä 
haastattelun etenemistä varten, mutta hänen tulee olla valmis antamaan haastattelevalle tilaa ker-
toa oma tarinansa (Bold 2012, 95). Narratiivinen haastattelu on avoin myös siinä mielessä, että 
haastateltavaa kannustetaan kertomaan oma tarinansa mahdollisimman avoimesti kuten he asian 
kokevat, heidän omalla kielellään, heidän omilla termeillään ja painottaen juuri niitä asioita, jotka 
he näkevät tärkeimmiksi (Eriksson & Kovalainen 2008, 216; Bates 2004, 16).  
Bold (2012, 101) huomauttaa, että varsinkin kokemattomalle haastattelijalle strukturoimattoman 
haastattelun toteuttaminen on haastavaa. Olen aikaisemmin toteuttanut puolistrukturoituja haas-
tattelija, mutta strukturoimattomatta haastattelusta minulle ei ollut kokemusta. Ennen varsinaisia 
haastatteluja toteutin yhden koehaastattelun. Koehaastattelun aiheena oli nuoren tilitoimiston 
työntekijän työkokemus. Hain koehaastattelulla varmuutta siihen, miten osaan rohkaista haasta-
teltavaa kertomaan omista kokemuksistaan. Harjoittelin myös hiljaa olemista, joka osoittautui 
myös varsinaisten haastattelujen aikana haastavimmaksi tehtäväksi.  
Tutkimukseni haastattelut toteutin avoimina. Etukäteen olin määritellyt vain, että haastattelun 
aiheena on henkilöstöjohtaminen. Haastateltavani saivat puhua asiasta juuri niin kuin he halusivat 
siitä puhua. Tällainen haastattelutapa oli haastateltavilleni hieman tuntemattomampi ja kesken 
haastattelujen sainkin kommentteja, kuten ” olen nyt puhunut pitkään tästä aiheesta, olisiko sinul-
la joku kysymys jonka olisit halunnut esittää” ja ”en oikein tiedä onko tämä nyt sitä mitä sinä 
haluat kuulla tästä aiheesta”. Jouduin haastattelujen aikana muutamaan otteeseen toteamaan haas-
tateltavilleni, että tarkoituksena tässä haastattelumuodossa on, että he kertovat asioista omasta 
näkökulmastaan. Oppina näistä haastatteluista voin ottaa sen, että minun olisi pitänyt selkeämmin 
selittää haastattelumetodia ennen haastattelun alkua. Toinen oppi oli, että minun olisi pitänyt roh-
keasti pyytää haastateltaviani laittamaan puhelimet pois päältä ennen haastattelua. Kahdessa 
haastattelussa puhelin keskeytti haastateltavan tarinan ja vaikka puhelun jälkeen pääsimme hyvin 
jatkamaan eteenpäin, toi puhelimen soiminen häiriötekijän haastattelutilanteeseen. Eräässä haas-
tattelussa myös koirien haukunta keskeytti haastattelun. Nämä ovat sellaisia tekijöitä, joita tule-
vaisuudessa tulisi ottaa huomioon haastattelupaikkaa pohtiessa ja jos tällaisia häiriötekijöitä tulee 
silti, niin haastateltavana tulee pystyä palauttamaan haastattelu samoille raiteille kuin ennen häi-
riöitä.  
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Kaiken kaikkiaan haastattelut sujuivat hyvin. Jokaisessa haastattelussa syntyi myös keskustelevia 
hetkiä, mutta suurimmaksi osaksi pyrin siihen, että haastateltava puhui ja minä osallistuin mah-
dollisimman vähän. Haastavinta minulle oli olla hiljaa kun haastateltava piti taukoa puheessaan. 
Pyrin näinä hiljaisina hetkinä tekemään muistiinpanoja, ja usein haastateltava jatkoi itse eteen-
päin tauon jälkeen.  
Haastattelut tallensin nauhurilla sekä tekemällä haastattelun aikana kirjallisia muistiinpanoja. 
Koehaastattelussani kokeilin tehdä muistiinpanoja tietokoneella, mutta haastattelun jälkeen to-
tesimme, että tietokone, joka oli asetettu minun ja haastateltavan väliin, toi tietynlaista etäisyyttä 
haastattelutilanteeseen. Minulle ehdotettiin myös videokuvaamista, koska puhtaaksi kirjoittami-
sesta tulee helpompaa, kun voit videon avulla elää uudelleen haastattelutilanteen ja nähdä muun 
muassa haastateltavan ilmeet ja eleet. Päädyin kuitenkin pienikokoiseen nauhuriin, joka on help-
po kuljettaa mukana ja sen läsnäolo haastattelussa on helpompi unohtaa, kuin videokameran.  
4.4 Aineiston analyysiprosessi 
Analyysivaiheeseen siirtyessä Clandinin ja Connelly (2000, 130) kehottavat narratiivista tutkijaa 
kysymään, mitä hyötyä on siitä, että tutkija muokkaa saamaansa tutkimusmateriaalia ymmärret-
tävään muotoon. Mikä tieto tutkittavan henkilön kertomuksessa on sellaista, että se on tärkeää 
kertoa myös muille? Koin tämän kysymyksen esittämisen auttavan minua keskittymään tutki-
muksen kannalta olennaisiin asioihin. Huomasin tutkimusprosessin aikana tulevani hyvinkin tu-
tuksi tutkimusmateriaalin ja -aiheen kanssa ja yleisen hyödyn pohtiminen auttoi minua ottamaan 
tarpeellista etäisyyttä tutkimukseeni.  
Tutkimukseni tarkoitus on ymmärtää tutkittavaa ilmiötä, joten analyysivaiheessa oli järkevää 
keskittyä tarkoituksen analysointiin. Narratiivisen analyysin avulla voitaisiin keskittyä myös esi-
merkiksi narratiiviin juoneen, rakenteeseen, vuorovaikutukselliseen kontekstiin tai kuinka tarina 
on kerrottu (Eriksson & Kovalainen 2008, 217-219). Näiden asioiden tutkiminen ei kuitenkaan 
ollut tutkimuskysymykseni kannalta relevanttia.  
Koska tutkimukseni keskiössä on tarkoituksen analysointi, temaattinen analyysi sopi hyvin ana-
lysointitekniikaksi. Temaattista analyysia voidaan käyttää narratiivisessa tutkimuksessa kahdella 
tavalla: voidaan joko tutkia empiiristä dataa ja muodostaa analyysin avulla niistä narratiiveja (täl-
löin tarinoiden kirjoittaja on selkeästi tutkija) tai etsiä kirjoitetuista tai puhutuista narratiiveistä 
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teemoja. (Eriksson & Kovalainen 2008, 219.) Tutkimukseni materiaali ei valmiiksi ollut tarinnal-
lisessa muodossa, joten analyysiosuudessa toteutin ensin narratiivisen analyysin (narrative ana-
lysis), jossa loin empiirisestä datasta tarinan. Loin jokaisesta haastattelusta oman tarinansa. Tä-
män analyysivaiheen jälkeen keskityin vielä löytämään teemoja tarinoista, eli toteutin narratiivien 
analyysin (analysis of narratives). (Polkinghorne 1995, 12-15.) 
Jokaisen tutkimuksen analyysiprosessi on uniikki. Vaikka tiettyjä vaiheita voidaan tunnistaa, ei 
selkeää karttaa voida aiheesta piirtää. Perusteellinen analysointi vaatii materiaaliin useaan kertaan 
palaamista ja tiedon uudelleen muotoilua (Bold 2012, 122.) Seuraavaksi avaan millainen tämän 
tutkimuksen analyysiprosessi oli. 
Analysointi lähti liikenteeseen haastattelumateriaalin litteroinnilla. Narratiivisten haastattelujen 
litterointia pidetään analysoinnin ensimmäisenä osana. Kun tutkija litteroi ja käy läpi haastatte-
lumateriaalia, hän järjestää kuulemansa ymmärrettävään muotoon. Se, kuinka tutkija järkeistää ja 
järjestää saamansa materiaalin, vaikuttaa tulevaan analyysiin (Bold 2012, 121.) Myös minun tut-
kimuksessa analyysi alkoi jo litterointivaiheessa, sillä huomasin hahmottelevani tarinan juonta jo 
litterointia tehdessäni.  
Litteroinnin jälkeen lähdin luomaan haastatteluista tarinoita. Tarinan kirjoittamisprosessissa tut-
kija määrittelee materiaalista löytyvät elementit yhtenäiseksi tarinaksi. Tarinan avulla tutkimus-
materiaalin merkitys saadaan muotoon, jossa sitä voidaan käsitellä tutkimuksen päämäärän saa-
vuttamiseksi. Luodessaan tarinaa tutkija pyrkii ensimmäisenä hahmottamaan tarinalle juonen eli 
punaisen langan. Juoni ohjaa tutkijaa, kun hän käy läpi materiaalia. Juonen avulla tutkija pystyy 
erottamaan, mitkä seikat ovat tarinan kerronnan kannalta tärkeitä ja mitkä eivät. (Polkinghorne 
1995, 15-16.)  
Tämän tutkimuksen tarinan punainen lanka oli kuvata, miten jokaisessa organisaatiossa hoidetaan 
henkilöstöjohtamista. Tätä näkökulmaa kartoittaakseni, aloin käymään läpi tutkimusmateriaaliani 
etsien sieltä kohtia, joissa haastateltavani puhuivat juuri henkilöstöjohtamisesta. Näitä teemoja 
etsiessäni huomasin tekstistä nousevan esille myös kaksi muuta kategoriaa: asiat, jotka liittyivät 
yhteiskunnalliseen yritykseen yleensä ja asiat, joista haastateltavat kertoivat selkeästi henkilökoh-
taisia mielipiteitään. Näitä elementtejä erottelin toisistaan systemaattisesti yliviivauskynällä.  
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Kun olin saanut ensimmäisen koodauksen tehtyä haastattelumateriaalille, alkoi tarinan muoto 
hahmottua. Tässä vaiheessa käsittelin vielä jokaista haastattelumateriaalia omana kokonaisuutena 
ja loin tarinat yksi kerrallaan, irrallaan toisistaan. Edellä mainittujen kolmen kategorian sisältä 
alkoi löytyä aiheita, jotka toistuivat haastateltavan kertomuksissa. Näiden toistettavien aiheiden 
avulla löysin uusia avainsanoja, joilla koodasin haastattelumateriaalit uudelleen. Näitä avainsano-
ja olivat muun muassa matala hierarkia, henkilöstön osallistuminen, rekrytointi ja ristiriitatekijät. 
Avainsanojen avulla jäsentelin haastateltavien kertomuksen sisällön Word-dokumentille. Tämän 
niin sanotun raakaversion ja kolmeen eri kategoriaan jaetun haastattelun avulla, aloin muokkaa-
maan jokaisesta haastattelusta tarinaa. 
Ensimmäiset versiot tarinoista eivät kuitenkaan vielä olleet lopullisia. Luin tarinoita itse uudel-
leen useaan otteeseen ja luetutin niitä myös muilla. Sain palautetta tarinoista niin ohjaajaltani 
kuin muiltakin tarinoiden lukijoilta. Jokaisella lukukerralla pyrin löytämään jotain uutta ja pinnan 
alla piilevää informaatio, joka tekisi tarinasta mielenkiintoisemman myös ulkopuolisille lukijoil-
le. Clandinin ja Connelly (2000, 132-133) kirjoittavat, kuinka he tutkijoina ovat oppineet ymmär-
tämään, että narratiivisen tutkimuksen tulokset eivät synny yhdellä istunnalla. Useat kirjoitus- ja 
lukukerrat kuuluvat narratiivisen tutkimuksen luonteeseen.  
Tarinoiden teon jälkeen aloin hahmottelemaan tarinoista tutkimukseni kannalta tärkeitä teemoja. 
Tätä työtä auttoivat avainsanat, joiden avulla olin jo tarinan luonti vaiheessa eritellyt tekstiä. Kä-
vin kuitenkin haastattelumateriaalit läpi myös uudelleen ilman aikaisempia merkintöjä. Tein näin, 
koska halusin nähdä nousisiko haastatelluista vielä uusia näkökulmia, joita en osannut ottaa 
huomioon ensimmäisillä lukukerroilla.  
Narratiivien analyysin avulla nostin materiaalista esille tutkimukseni teemat eli käytin niin kut-
suttua induktiivista analyysitapaa.. Toinen vaihtoehto olisi ollut etsiä aikaisempaa tutkimusmate-
riaalia, jonka avulla olisin etsinyt materiaalista samankaltaisuuksia. (Polkinghorne 1995, 13). 
Koska tutkimuskysymykseen oli tarkoitus vastata haastateltavien tarinoiden ja kokemusten kaut-
ta, oli mielekästä antaa niiden ohjata myös analyysivaihetta.  
Materiaalista kolme teemaa nousi esille vahvimmin: rekrytointi, sitouttaminen sekä henkilöstö-
johtajan työ yhteiskunnallisessa yrityksessä. Näistä teemoista löysin myös ajankohtaista ja tutki-
musaiheeseeni liittyvää aikaisempaa kirjallisuutta. Yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohta-
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mista koskevassa teoriassa rekrytoinnilla ja sitouttamisella oli suuri rooli. Huomasin myös haas-
tatteluja läpi käydessä, että sieltä esiin tulevat asiat ovat jaettavissa näiden kahden isomman tee-
man alle. Sitouttamisen teeman jäsentelin tarkemmin avainsanojen avulla. Henkilöstöjohtajan työ 
yhteiskunnallisessa yrityksessä teema muotoutui kahden muun teeman rinnalle tuomaan vielä 
näkemyksiä siitä, minkälaista henkilöstöjohtajan työ käytännössä voi olla yhteiskunnallisessa 
yrityksessä. Tässä teemassa esiintyy asioita, joista henkilöstöjohtajat puhuivat selkeästi omasta 
toiminnan näkökulmastaan, ei niinkään henkilöstön tai yrityksen.  
Teema-analyysi kohdassa käytän paljon suoria lainauksia haastatteluistani. Suorien lainausten 
käyttö lisää läpinäkyvyyttä tutkimuksessani, mutta tuo siihen myös erilaisen ulottuvuuden. Haas-
tateltavani ovat kuvanneet tiettyjä asioita rikkaasti omalla tyylillään ja kielellään. Haastatteluma-
teriaali tarjosi mielenkiintoisia näkemyksiä ja käyttämällä suoria lainauksia pytyin tuomaan niitä 
esille. Teema-analyysin viimeinen osio on keskustelu teema-analyysista nousseista asioista. Kes-
kusteluosiota varten rakensin haastateltavien kertomusten avulla kuviot, jotka kuvaavat rekrytoin-
tia, sitouttamista sekä henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta tutkimukseni yrityksissä. 
Tutkimukseni loppuun teen vielä yhteenvedon tuloksista. Koska tutkimukseni on narratiivinen ja 
se on keskittynyt haastateltavien omakohtaisiin kokemuksiin, ei sen perusteella ole mahdollista 
tehdä yleistyksiä tuloksista. Tulosten yhteenvedosta selviää kuitenkin minkälaista henkilöstöjoh-
taminen voi olla yhteiskunnallisissa yrityksissä. Tutkimuksellani sain luotua uutta tietoa aiheesta 
Suomen kontekstissa.  
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5. TARINAT 
Seuraavaksi esittelen kolme tarinaa, Helenan, Marian ja Heikin. Tarinat on kirjoitettu narratiivis-
ten haastatteluiden perusteella. Näiden tarinoiden ideana on esittää haastateltavien kertomusten 
perusteella kolmen erilaisen yhteiskunnallisen yrityksen henkilöstöjohtamisen kontekstit.  
Ensimmäinen tarina kertoo Helena Korhosesta. Hän toimii toimitusjohtajana mikrokokoisessa 
asiantuntijuusorganisaatiossa. Heidän yrityksessään ei ole erikseen henkilöstöjohtajaa, joten He-
lena toimitusjohtajana toimi myös henkilöstöjohtajana. Helena kertoi haastattelussa työstään hy-
vin pitkälti henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. Heti haastattelun alkuun Helena kertoi, että hä-
nellä on pitkä historia yhteiskunnallisten yritysten tematiikan parissa. Ennen toimitusjohtajan 
pestiään hän oli työskennellyt järjestösektorilla sosiaalialan palvelukehittämisen ja palvelutuot-
tamisen kanssa. Myös työllistämisen aiheet ja hanketyöt olivat Helenalle tuttuja. Helena on yksi 
yrityksensä omistajista.  
Toinen tarina on Maria Mäkisen tarina. Maria toimii suuren yrityksen henkilöstöjohtajana. Ennen 
nykyistä työtään, hän oli työskennellyt aivan erilaisella alalla. Nykyiseen yritykseen Maria tuli 
uuteen työtehtävään ja on päässyt vuosien varrella olemaan mukana yrityksensä henkilöstöjohta-
misen rakentamisessa.  
Kolmas tarina keskittyy Heikki Virtaseen. Hän on pienen tiimiorganisaation toimitusjohtaja. Hei-
killä on vahva yrittäjätausta ja hän on myös nykyisen yrityksensä pääomistaja.  
Vaikka kaikilla kolmella tarinalla on erilaiset lähtökohdat ja ne luovat omanlaisen henkilöstöjoh-
tamisen kontekstin, on näillä yrityksillä myös jotain yhteistä. Kaikki kolme yritystä ovat oman 
alansa uudistajia. Helenan yritys työskentelee aivan uudella toimialalla, Marian yritys ajaa alas 
oman alansa hierarkkisuutta ja byrokratiaa sekä pyrkii tekemään alalle hyvää työpaikkaa ja Hei-
kin yritys luo uudenlaista yritystoimintaa omalla alallaan ja sitä kautta uusia työpaikkoja alan 
ammattilaisille. Tarinoiden jälkeen esittelen taulukon, jossa on vertailtu näitä kolmea tarinaa kes-
kenään. 
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5.1 Arvokeskustelua, kiitos! - Helenan tarina 
Helena Korhonen ei välillä voi kestää sitä arvomaailmaa, mikä Suomessa on menossa. Arvomaa-
ilmaa, jossa ainoa arvo joka hyväksytään, on raha. Maailmaa, jossa ihmisellä on mahdollisuus ja 
oikeus tehdä rahaa mahdollisimman paljon, eikä tätä mahdollisuutta saa millään lailla rajoittaa. 
Hän toivoisi, että Suomessa käytäisiin enemmän arvokeskustelua ja pohdittaisiin mitä pidetään 
tärkeänä, myös yritystoiminnassa.  
Helenan yrityksessä arvokeskustelua on käyty ja arvoilla on väliä. Helena ei itse pidä sanasta 
arvojohtaminen, koska sitä käytetään ikään kuin arvojohtaminen automaattisesti tarkoittaisi hyvi-
en ja hienojen arvojen johtamista. Arvothan voivat eri yrityksissä ja tapauksissa olla mitä vain. 
Hän kuitenkin toteaa, että yhteiskunnallisessa yrityksessä yhteiskunnallisesti hyviä arvoja on ol-
tava ja niiden mukaan on toimittava. Arvojen ja yritystoiminnan yhdistäminen onnistuukin Hele-
nan mielestä juuri yhteiskunnallisissa yrityksissä parhaiten, verrattuna esimerkiksi perinteisiin 
yrityksiin tai järjestöihin. Helena huomauttaa, että myös heidän yrityksessä arvojen ja missioon 
sitoutumista ja niiden mukaan toimimista on jouduttu pohtimaan. Pohtimistyö on kuitenkin ollut 
lähtökohtaisesti helpompaa, koska henkilökunta on hyvin sitoutunutta toimimaan arvojen mu-
kaan. Eikä johto ole ollut ainut, joka on vaatinut arvojen mukaista toimintaa. Myös työntekijät 
ovat asettaneet vaatimuksia johdolle arvolupausten toteutumisesta.  
Lähtökohtana Helenan yrityksen toiminnassa on matala hierarkia. Heidän yrityksessään on halut-
tu, että työntekijöillä on mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua, ja tätä varten on tietoisesti kehitetty 
kanavia. Helenan yrityksen työntekijöillä on halu oppia, osallistua ja olla mukana. Helena näkee-
kin, että heillä on vahva toisilta oppimisen kulttuuri. Työtilat toimistossa on suunniteltu niin, että 
ne mahdollistavat osaamisen jakamisen ja edistävät vuorovaikutusta. Työpisteet eivät ole kiintei-
tä, vaan niitä vaihdellaan päivän aikaan työtehtävien mukaan ja ideana on, että työtila auttaa työ-
tehtävien päämäärien toteuttamisessa. Apua päämäärien toteuttamiseen voidaan saada myös työ-
kaverilta niin työpäivän aikana kuin erikseen sovituissa palavereissakin.  
Toisilta oppimiseen tarvitaan työyhteisössä avoimuutta. Helenan yrityksessä avoimuudella onkin 
suuri rooli, sitä kannatetaan ja edistetään. Silti Helena epäilee, että heillä, niin kuin monessa 
muussakin yrityksessä, yksi epäkohta yrityksen toiminnassa henkilökunnan näkökulmasta on 
tiedonsaanti. Helena toivoisi, että avoimuuttakin pohtiessa muistettaisiin yrityksen tavoitteet ja 
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suhteutettaisiin avoimuuden taso yrityksessä niihin. Hän kokee, että avoimuus itseisarvona voi 
jopa kääntyä organisaatiota vastaan. Avoimuudenkin tulee olla hallittua ja mielekästä. Työnteki-
jöillä kuitenkin on suuret vaatimukset avoimuuden suhteen. Pienessä asiantuntijaorganisaatiossa, 
jossa työtekijät ovat motivoituneita ja innokkaita oppimaan ja osallistumaan, koetaan, että kaik-
kien pitäisi tietää kaikesta kaikki. Vaikka avoimuus siis on yksi Helenan yritykselle tärkeimpiä 
asioita ja siihen pyritään yrityksen toiminnan kannalta järkevissä määrissä, on avoimuus myös 
yksi ristiriidan aiheuttaja. Helena on johtajan roolissa joutunut tekemään rajausta tiedon jaon suh-
teen ja hän tietää, että kaikkiin hänen linjauksiinsa ei henkilöstön puolelta olla täysin tyytyväisiä.  
Eräänlaista ristiriitaa Helenan yrityksessä tuottaa myös erilaiset odotusarvot yhteiskunnallisen 
yrityksen toiminnasta. Helena kuvailee yhteiskunnallisten yritysten olevan yrityksiä, jotka käyt-
tävät hyödyksi liike-elämän hyvät käytännöt, mutta joiden päämääränä ei ole tuottaa ensisijaisesti 
voittoa omistajilleen vaan tuottaa yhteiskunnallista hyvää. Tämä ensisijainen päämäärä, yhteis-
kunnallinen hyvä, tekee yhteiskunnallisista yrityksistä Helenan mielestä uniikkeja. Yhteiskunnal-
listen yritysten toimintaan liittyy kuitenkin usein vaatimus yritystoiminnan tuottavuudesta ja näin 
on myös Helenan yrityksessä. Tuottavan liiketoiminnan lisäksi heillä tehdään myös jonkun ver-
ran tuottamatonta vaikutustyötä. Tämä tuottavan liiketoiminnan ja tuottamattoman toiminnan 
tasapaino aiheuttaa joskus erimielisyyttä. Helena korostaa, että tuottamaton toiminta on joillain 
resursseilla mahdollistettava eli se on liiketoiminnallinen kysymys, ei niinkään arvostuskysymys. 
Yrityksen henkilökunta ja erityisesti yhteistyökumppanit kuitenkin olettavat hetkittäin, että re-
sursseja tuottamattomaan työhön olisi paljonkin.  
Resursseja Helenan yrityksessä on kulunut paljon perehdyttämiseen. Aloittelevana yrityksenä 
uudella liiketoiminta alueella, heillä on kyllä ollut paljon kiinnostuneita työnhakijoita, mutta var-
sinkin alkuaikoina osaajia ei ollut. Helena sanoo, että hänen työssään ja heidän yritykselleen on 
ollut keskeistä, että työntekijöistä kasvatetaan osaajia. Vaikka tämä prosessi on vienyt aikaa, on 
se kuitenkin ollut elintärkeää ja mahdollistanut myös koko organisaation oppimista.  
Nuoren yrityksen toimintaan on läheisesti liittynyt myös strateginen henkilöstösuunnittelu. Hele-
nan työssä haastavaa on ollut pohtia, kuinka paljon ja minkälaista osaamista tarvitaan ja voidaan 
hankkia suhteessa nykyisiin tuloihin ja tuleviin tuloihin. Työntekijöiden saamisessa ei kuitenkaan 
ole ollut hankaluuksia, hakijoita Helenan yritykseen on ollut miltei tungokseen asti. Osaamista 
yritykseen on tullut sekalaisesti eri sektoreilta.  
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Työntekijöiden tuleminen eri sektoreilta ei ole vaikeuttanut yhteisten toimintatapojen löytämistä 
Helenan yrityksessä. Tästä hyvä esimerkki on ekologisesti ja kestävän kehityksen mukaisesti 
toimiminen. Nämä arvot liittyvät läheisesti Helenan yrityksen arkipäivään. Työntekijät itse ovat 
hyvin motivoituneita aiheesta, ja Helena toteaakin, että ei ketään voi pakottaa tulemaan töihin 
julkisilla kulkuneuvoilla. Heidän yrityksessään pyöriä ja julkisia käytetään ihan pakottamattakin. 
Ekologisuus näkyy myös toimistossa työskennellessä, esimerkiksi sähkönkulutuksen minimoin-
nissa. Helenan mukaan ekologisuutta on pohdittu pitkälle heidän työyhteisössään ja hän kokee, 
että ekologisuus ja kestävä kehitys ovat hyviä arvoja yhteiskunnallisille yrityksille ja niiden mu-
kaan toimiminen suositeltavaa. 
Yhteiskunnallisien yritysten olisi Helenan mielestä myös hyvä ottaa tavaksi vapaa työajan sijoit-
telu, sikäli jos liiketoiminta sen sallii. Työaikojen joustavuus voi parhaimmillaan Helenan mu-
kaan lisätä työhyvinvointia, vaatimatta kuitenkaan resursseja. Joskus resursseja voidaan jopa 
säästää joustavuudella. Helenan yrityksessä ajatellaan, että on turhaa olla työpaikalla vain työpai-
kalla olemisen takia, joten heillä työhön tulo- ja lähtöajat joustivat paljon. Mutta vapaus tuo mu-
kanaan vastuuta, joten jotta joustavuus työajoissa onnistuu, vaaditaan työntekijöiltä korkeaa työ-
moraalia.  
Henkilöstöjohtajan roolissa Helenan aikaa menee paljon keskusteluihin työntekijöiden kanssa. Jo 
heti alkumetreillä heidän yrityksessään heitettiin perinteiset kehityskeskustelut roskakoriin ja 
tilalle muokattiin omanlaisia keskustelu- ja palaverihetkiä. Suurin osa keskusteluista käydään 
toiminnan suunnittelun aiheen ympärillä. Erilaisissa ryhmissä tai kahden keskeisissä keskuste-
luissa pohditaan mitä on tehty, mikä on ollut hyvää ja mikä huonoa, mitä pitää tehdä paremmin ja 
mitä haluttaisiin tehdä. Osaamisen jakaminen työorganisaatiossa koskee myös johtoporrasta ja 
Helena kokeekin, että iso osa hänen työajastaan menee oman osaamisen jakamiseen.  
Kaiken kaikkiaan Helenan yrityksessä työskentely ei välttämättä ole kovin helppoa. Työyhteisös-
sä vaaditaan niin puolin kuin toisin hyviä suorituksia, arvojen mukaista toimintaa, avoimuutta ja 
korkeaa työmoraalia. Henkilöstöjohtamisella pyritään kuitenkin työhyvinvointiin ja mahdolliste-
taan asioita, joista työntekijät motivoituvat. Kaikessa yrityksen toiminnassa lähdetään liikkeelle 
matalasta hierarkiasta ja pyritään kohti moniammatillista tiimiä. Helenan yrityksessä työkavereita 
arvostetaan, tehdään yhteistyötä ja käydään arvokeskustelua. Pohditaan mitä pidetään tärkeänä, 
myös yritystoiminnassa.  
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5.2 Rohkeutta, heittäytymistä ja haasteita - Maria Mäkisen tarina 
Kun Maria aloitti työnsä nykyisessä työpaikassaan, hän otti rohkean askeleen ja heittäytyi keskel-
le uutta ja tuntematonta. Hänen aikaisempi työkokemuksensa oli aivan erilaiselta toimialalta ja 
uuden työpaikan ammattikieli ja yrityskulttuuri olivat Marialle tuntemattomia. ”Untuvikkona” 
Maria alkoi luoda uutta työtehtävää ja sitä kautta yrityksen henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta, 
sen rakennetta ja käytänteitä.  
Maria kertoo, että askel tuntemattomaan oli hyvä juttu. Omalla käden jäljellä henkilöstöjohtami-
sen rakentaminen on ollut hänelle äärettömän antoisaa ja kiinnostavaa. Maria sanoo myös saa-
vansa uusista haasteista ja tilanteista energiaa ja virtaa työn tekemiseen. Vuosien varrella hänellä 
onkin ollut mahdollisuus lähteä kohti uusia haasteita yrityksensä sisällä. Noin vuosi sitten Maria 
pysähtyi pohtimaan, oliko hän jo antanut kaikkensa tässä yrityksessä ja näissä tehtävissään. Onko 
vielä jotain mistä hän voisi ammentaa ja saada energiaa työhönsä? Tuolloin hänen henkilöstöjoh-
tajan työhön liitettiin uutena osana myös liiketoimintavastuuta. Uutta työtehtäväänsä Maria pitää 
äärettömän antoisana. Vaihtoehtoisten urapolkujen luominen on Marian mielestä yksi hänen työ-
paikkansa rikkauksista ja myös hänen henkilökohtaisella urallaan tärkeä elementti.   
Marian monipuolinen työtehtävä ja työura heijastuvat hänen puheissaan. Hänellä on paljon stra-
tegista otetta henkilöstöjohtamiseen. Hän puhuu useasti työntekijöiden pitkäaikaisesta jaksami-
sesta, työelämän elinkaaresta ja käsittelee asioita kokonaisuuksina. Hän korostaa pitkäjänteistä 
työtä, joka lähtee aidosta kiinnostuksesta ihmistä kohtaa. Jos henkilöstöjohtaminen olisi pelkkiä 
prosesseja, Maria sanoo, että hän nääntyisi hengiltä.   
Henkilöstöjohtajana Marialla on kaksi tärkeää teemaa työssään: juuri oikeiden ihmisten rekry-
tointi ja heidän pitäminen yrityksessä. Näihin teemoihin on käytetty paljon voimavaroja. Esimer-
kiksi rekrytoinnissa on valmiiksi sovittu kaava miten se toteutetaan joka kerta. Näin vältytään 
siltä, ettei jokaisen uuden rekrytoinnin kohdalla tarvitse miettiä, mitä me tällä kerralla halutaan 
meidän yritykseen. Rekrytoinnin tarkoituksena ei ole saada vain kuka tahansa tekemään töitä, 
vaan Marian yritys haluaa valita ne parhaimmat ja heidän yrityskulttuuriin sopivat ammattilaiset. 
Rekrytointitilanteessa pyritään myös kartoittamaan mahdollisimman hyvin, mistä asioista hakija 
motivoituu ja kohtaavatko hakijan ja Marian yrityksen tarpeet. Marian mukaan on äärettömän 
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tärkeää miettiä, onko heidän yrityksellään tarjota niitä asioita, joista hakija on kiinnostunut ja 
toisin päin.   
Rekrytoinnin jälkeen alkaa Marian mukaan osa kaksi, eli miten ammattilaiset pidetään yritykses-
sä. Tämä on kokonaisuus, johon liittyy aito kiinnostus ihmiseen, hyvä esimies- ja johtamistyö, 
luottamus, ihmisen kohtaaminen yksilöllisesti ja halu huolehtia ihmisistä ja heidän jaksamises-
taan. Aito kiinnostus ihmiseen on kaiken henkilöstöjohtamisen lähtökohtana Marian yrityksessä. 
Se on esimerkiksi esimies- ja johtamistyön punainen lanka.  
Esimies- ja johtamistyöhön on panostettu paljon. Marian yritys on vahvasti arvojohdettu yritys, 
joten sen johtajien ja esimiestenkin on toimittava heidän arvojensa mukaisesti. Johtamisjärjestel-
mä heidän yrityksessään on tarkkaan kuvattu ja näitä kuvauksia tehdessä on pohdittu muun mu-
assa, miten huolehditaan siitä, että esimiestehtävissä toimivat henkilöt toimivat yrityskulttuuriin 
sopivasti. Kuvattuna on, minkälainen on tämän yrityksen esimies sekä esimiesten ja johtajien 
vastuut, oikeudet ja velvollisuudet. Jos joku esimies ei toimi näiden yhdessä sovittujen raamien 
mukaisesti, asiaan puututaan jämäkästi, mutta ihmistä kunnioittavasti. Näin tulee myös esimiehen 
toimia omia työntekijöitään kohtaan.  
Esimerkillisyys onkin yksi Marian työn vaativimmista asioista. Hän pitää huolta siitä, että hän 
tekee niitä asioita, joita hän on luvannut tehdä. Hän toimii heidän yrityksen arvojen mukaisesti, 
niin kuin muutkin yrityksen toimijat ja tähän tulee vaatimus myös työntekijöiltä. Maria kertoo, 
että heidän firmassaan, kukaan ei hyväksy minkälaisia tahansa päätöksiä keneltäkään. Ei kukaan, 
hän painottaa. Arvojen mukaan toimiminen on Marian yrityksessä niin tärkeää, että ne on tuotu 
mukaan tulospalkkiojärjestelmään eli suoraan työn tekemiseen ja siitä palkitsemiseen. Tällainen 
arvoihin perustuva tulospalkkiojärjestelmä on ainutlaatuinen Suomessa. Maria kertoo, että ei ole 
kuullut vastaavasta järjestelmästä aikaisemmin. Muiden yritysten järjestelmät pohjaavat pitkälle 
liikevoittoon perustuviin mittaristoihin. 
Esimerkkiä Maria näyttää myös laittamalla itsensä likoon. Maria näkee, että omalla persoonalla 
ja panostuksella saa paljon enemmän aikaan kuin tietyn statuksen takaa toimimalla. Maria ym-
märtää, että omalla persoonalla toimiminen vaatii rohkeutta ja heittäytymistä, mutta uskoo, että se 
on helpompaa, kun oikeasti uskoo siihen asiaan millä on liikkeellä. 
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Marian työpaikalla kukaan johtoportaasta ei jää norsunluutorniinsa työskentelemään, vaan he 
tekevät töitä hyvin pitkälti kentällä. Aluksi työntekijöiden keskuudessa oli pientä epäilystä siitä, 
millä asialla sitä nyt tullaan tänne kiertelemään ja kyttäilemään. Mutta kun johtajat eivät jalkau-
tumista tehneet niin sanotusti ketunhäntä kainalossa, vaan aidosta kiinnostuksesta työntekijöitä 
kohtaan, työntekijät alkoivat tottua toimintatapaan.  Nykyään Marian yritykseen on jo syntynyt 
lentävä lause siitä, miten johto kiertää yksiköissä reput täynnä rompetta. Marian työpaikalla myös 
tehdään niin sanottua varjostusta, eli eri työtehtävissä olevat henkilöt menevät seuraamaan päi-
väksi jonkun toisen työntekijän työpäivää. Tätä kautta Marian yrityksessä työntekijöiden kunnioi-
tus ja ymmärrys toisen työtehtäviä kohtaan kasvaa ja ihmisille syntyy parempi kuva yrityksen 
toiminnan kokonaisuudesta.  
Työnvarjostuksella ja yksiöihin jalkautumalla Maria kertoo johtajien rakentavan sitä luottamusta, 
jota työpaikan jouhevaan toimintaan tarvitaan. Luottamuksella onkin suuri rooli Marian yrityk-
sessä. Maria kertoo, että sitä lunastetaan joka päivä, kaikissa tilanteissa. Sitä myös rakennetaan 
systemaattisesti joka suuntaa, ei pelkästään työntekijöiden suuntaa, vaan myös luottamushenki-
löstöön ja asiakkaisiin. Keskeisenä lähtökohtana on olla oikeasti kiinnostunut ihmisestä ja kohda-
ta ihmiset yksilöinä.  
Maria ymmärtää, että heidän yrityksensä on täynnä yksilöitä, joilla on erilaiset elämäntilanteet ja 
jotka motivoituvat omalla tavallaan. Tämä hänen tulee ottaa huomioon yhteistä yrityskulttuuria ja 
henkilöstöjohtamista luodessa. Työvuororaameihin sidotussa työpaikassa yksilöiden tarpeiden 
kohtaaminen muun muassa työaikojen suhteen, ei aina ole helppoa. Maria huomauttaa, että jous-
taminen vaatii kurinalaisuutta ja sitä, että jämäkästi tiedetään mihin ollaan menossa. Määräämistä 
ja sanelemista ei kuitenkaan tarvita, vaan asioista voidaan keskustella ja neuvotella. Marian mie-
lestä konfliktien etsimällä etsiminen ja vastakkain asettelu työntekijöiden ja johdon välillä on 
turhaa. Henkilöstöjohtamisessa asiat eivät ole mustavalkoisia. Yrityksessä on mahdollista ja tuot-
tavampaa olla samalla puolella ja menossa kohti yhteistä visiota, yhteistä unelmaa.  
Osa heidän unelmaansa on yrityksenä toimia heidän arvopohjansa mukaisesti ja sosiaalista vas-
tuuta kantaen. Maria kertoo, että heidän yrityksellään on vahva side hyvän tekemiseen. Se, että 
heidän yritys on yhteiskunnallinen yritys, on Marian mukaan etuoikeus ja kilpailutekijä. Mutta se 
tuo myös mukanaan vastuuta. Marian yrityksen liiketoiminta ei hyväntekeväisyyttä, vaan rehel-
listä bisnestä. Heidän yrityksessään tehdään kovasti töitä ja heitä sitovat kovat tulostavoitteet. 
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Vapaamatkustajia ei sallita. Yhteiskunnallinen yritystoiminta heidän yrityksessään tarkoittaa lii-
ketoiminnallista tulosta, palveluita ja ennen kaikkea ihmisiä. Lupausta sosiaalisesta vastuusta 
lunastetaan joka päivä yrityksen arkisessa toiminnassa. Kaameinta mitä Maria voisi kuvitella, 
olisi jos kaikki yhteiskunnallisuus ja sosiaalisuus olisi vain päälle liimattua korupuhetta, ja todel-
linen arki olisi jotain aivan päinvastaista. 
Maria puhuu paljon luottamuksen lunastamisesta ja siitä kuinka sananhelinä ja juhlapuheiden pito 
on helppoa, mutta puhuttujen asioiden toteuttaminen vaatii paljon työtä. Hän toteaa, että heidän-
kään firmalle kaikki ei ole tullut tuosta vaan ja myöntää, että kehitettävää on vielä. Aina kaikki ei 
ole mennyt nappiin rekrytoinnissa eikä perehdyttämisessä, jotka ovat äärettömän tärkeitä osia 
yrityksen toiminnan kannalta. Työmaata riittää myös ihmisten osallistuttamisessa. Maria kertoo, 
että heidän pitää vielä paremmin päästä kohtaaman työntekijä hänen arjessaan. Osa palavereista 
on Marian sanoin höttöpalavereita ja ne vievät enemmän aikaa ja energiaa kuin antavat mitään. 
Mutta systemaattista ja pitkäjänteistä työtä tehdään jatkuvasti, jotta toiminnasta tulisi vielä pa-
rempaa. 
Yksi tapa kohdata työntekijä arjessa ja samalla myös osallistuttaa työntekijöitä, on Marian yrityk-
sessä lanseerattu uudenlainen internetfoorumi. Uudelle foorumille tuodaan muutamia osia kerral-
laan heidän yrityksensä strategiaa työntekijöiden nähtäväksi ja kommentoitavaksi. Foorumilla on 
sitten aina joku vastuuhenkilö jokaisessa keskustelussa, jonka tehtävänä on avittaa keskustelua 
etenemään, antaa kommentteja sekä lopettaa keskustelu kun on sen aika. Tarkoituksena on, että 
foorumille annetut, voimme tehdä paremmin, ideat kuullaan ja foorumilla kiitetään kaikesta saa-
dusta palautteesta sekä käydään läpi miten tästä mennään eteenpäin. Tätä kautta ihmiset tietävät, 
että heitä on kuultu, eivätkä he ole tuhlanneet aikaansa antamalla kehitysehdotuksia. Maria sanoo, 
että heidän yrityksessään myös sähköiset palautuskyselyt ovat tehokas keino saada ihmisten mie-
lipiteitä kuuluviin, koska heillä työntekijät tietävät, että heidän kommenttinsa tullaan lukemaan ja 
heidän ajatuksillaan on väliä.  
Kun Marialta kysyy, mikä heidän yrityksestään tekee uniikin, hän vastaa yrityksen henkilöstö ja 
ihmiset. Marian yrityksessä ihmisiin suhtaudutaan kunnioittavasti ja heitä arvostetaan. Heillä 
ihmiskäsitys on sen kaltainen, että ihmiset ovat viisaita ja kun ihmiset käyttävät omaa harkintaa, 
yritys ei tarvitse raskaita ohjekirjoja, vaan ihmiset kyllä varmasti tietävät mitä tehdä. Maria us-
koo, että kukaan ei halua olla vain töissä.  Henkilöstö nähdään suurena voimavarana, joiden ansi-
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osta yritys voi tarjota asiakkailleen hyvää palvelua ja hyvää liiketulosta. Henkilöstöä tarvitaan 
myös yrityksen kilpailukyvyn toteuttamiseen.  
Maria kertoo, että hänen tarkoituksena heidän yrityksessään on luoda hyvää työelämää. He ha-
luavat olla oman alansa paras työpaikka. Tähän päämäärään he saavat apuja muun muassa osal-
listumalla Suomen paras työpaikka kilpailuun. Kilpailun kautta Maria kertoo heidän saaneen tär-
keää ulkopuolista palautetta ja benchmarkkaus mahdollisuuksia, joiden avulla kehittää omaa toi-
mintaansa.  
Maria uskoo, että työ lisää terveyttä. Toki työntekijöiden hyvinvoinnista huolehtimiseen heidän 
työpaikallaan on omat työkalupakkinsa. Maria korostaa, että kun arki on mielekästä, on hyvä 
tehdä töitä. Vaikka työ Marian yrityksessä onkin omalla laillaan vaativaa ja kovaa tulosta teh-
dään, ei työ saa olla pelkkää puurtamista. Työpaikalla pitää Marian mukaan myös viihtyä ja olla 
hauskaa. Ja tähän hän työllään pyrkii. Että se arki olisi mielekästä.  
Maria itse kokee, että hänen työnsä hauskuus ja kiehtovuus piilee siinä, että se ei ole rakettitiedet-
tä. Loppupeleissä henkilöstöjohtamisessa ei ole mitään liian vaikeaa. Henkilöstöjohtamisen ko-
konaisuutta ei kuitenkaan voi kopioida suoraan toisilta, vaan jokaisen tulee rakentaa omaan yri-
tykseensä sopiva kokonaisuus. Tarvitaan vain oikea tahtotila ja pitkäjänteisyyttä, sekä rohkeutta, 
heittäytymistä ja haasteiden vastaanottamista.  
5.3 Korkeamman päämäärän tavoittelua- Heikin tarina 
Noin kahdeksan vuotta sitten Heikki teki päätöksen lähteä luomaan uudenlaista liiketoimintaa. 
Hän möi entisen yhtiönsä ja sijoitti rahat nykyiseen yritykseensä. Ensimmäiset vuodet ovat olleet 
Heikin yritykselle tappiollisia ja vasta tänä vuonna viivan alle näyttäisi jäävän plussaa. Mutta 
Heikki ei vaikuta asiasta hätkähtäneelle. Hän suhtautuu menneisiin vuosiin kehitysprojektina ja 
on luottavaisen oloinen tulevaisuuden suhteen. Perinteisistä kvartaalitalouden pelkkää voittoa 
tavoittelevista yrityksistä ollaan kaukana kun puhutaan Heikin yrityksestä.  Mutta Heikin yrityk-
sen olemassa olon syy ei olekaan pelkkä raha, vaikka yritys rehellistä liiketoimintaa pyörittääkin. 
Heikki lainaa What matters now kirjan kirjoittajaa Gary Hammelia selittäessään omaa näkemys-
tään yritysten toiminnasta. Hän toteaa, että raha on vain seuraus siitä, että yritys menestyy omassa 
toiminnassaan, mutta se ei riitä syyksi olla olemassa. Pitää olla jotain suurempaa ajatusta muka-
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na, joku hyvän tekemisen ideologia. Myös kirjailijan Simon Sinekin kirja Start with why on vai-
kuttanut Heikkiin. Yrittäjänä Heikki on pohtinut tarkasti, miksi hänen yrityksensä on ylipäänsä 
olemassa. Heikki näkee, että yrityksellä pitää olla nykyään näkemys siitä, miten se oikeuttaa toi-
mintansa. Pelkkä rahan tavoittelu ei enää riitä, vaan niin asiakkaat kuin työntekijät vaativat yri-
tyksiltä enemmän.  
Näiden ajatusten ympärille Heikki on yrityksensä perustanut. Yrityksen liiketoiminta-alue ei ole 
uusi, mutta tapa toteuttaa palveluita on. Heikin yritys on eräänlainen yksityisen ja julkisen sekto-
rin yhteistyömuoto eli yksityinen yritys, joka tekee yhteistyötä kaupungin kanssa. Yhteistyö toi-
mii niin, että kaupunki avustaa yrityksen toimintaa vuosittain tietyllä summalla rahaa ja yritys 
tuottaa kaupungille palveluita. Heikki kokee tällaisen toimintamuodon hyväksi. Heikki kertoo, 
että heidän toimintamallillaan kaupungille tarjottavia palveluita voidaan tuottaa käyttämällä vä-
hemmän julkista rahaa kuin vanhoilla toimintamalleilla toimiessa. Vaikka selkeä rahallinen etu 
kaupungille on huomattavissa ja kaupungin avustukset ovat vain 2-3 % yrityksen budjetista, eivät 
kaikki välttämättä osaa nähdä yhteistyömuodon hyviä puolia. Heikki kuitenkin uskoo yrityksensä 
toimintaa ja kokee, että se, että he voivat tuottaa julkisia palveluita käyttämällä vähemmän ve-
ronmaksajien rahoja, on arvokasta toimintaa.  
Heikin yrityksen missio on tuottaa elämyksiä, joihin liittyy ihmisten kehittämisen aspekti. Ideana 
on, että yrityksen asiakkaalle jää palvelusta muistijälki tai kokemus, jolla on merkitystä myös 
myöhemmin elämässä. Heikin mielestä heidän yrityksen missio on arvokas ja hän uskoo toimin-
tansa hyvää tekevään vaikutukseen. Heikki kokee, että omalla toiminnallaan he tuovat yritysmaa-
ilmaan henkisempää, pehmeämpää aspektia ja tämä on yksi heidän kilpailutekijöistään. 
Heikin yrityksessä pyritään siihen, että heidän tarjoamillaan palveluilla on merkitystä, niin asiak-
kaalle kuin henkilöstöllekin.  Heikki toteaa, että henkilöstön on oltava innostunut työstään ja löy-
dettävä se merkityksellisyys, koska muuten yrityksen palveluiden myyminen muille merkityksel-
lisenä olisi ristiriitaista. Yksi Heikin yrityksen perusajatuksista onkin, että he löytäisivät yrityk-
seensä ihmisiä, jotka ovat kiinnostuneita ja inspiroituneita heidän yrityksensä toiminta-
ajatuksesta. Henkilö, joka etsii vain työpaikkaa, ei ole oikea henkilö heille. He etsivät ihmisiä, 
jotka kokevat toiminnan jollain lailla itselleen tärkeäksi. Ideana on, että heidän missionsa, isompi 
tavoitteensa, on sellainen, jonka eteen heille töihin tulevat ovat valmiita tekemään töitä. Työnteko 
valmius on muutenkin tärkeää Heikin yrityksessä. Jotkut heidän hakijoistaan ovat ajatelleet, että 
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heidän yritys voisi olla mukava ajanviettopaikka kivan asian ympärillä. Heikki painottaa, että työ 
heillä vaatii työntekotaitoja ja realistista käsitystä työtehtävistä.  
Myös henkilöstöjohtamisessa Heikin toimintaa ohjaavat näkemykset, jotka hän on rakentanut 
muun muassa jo edellä mainittuja kirjailijoita lukemalla. Kirjailija David Hopping kirjoittaa, että 
yrityksen kannattaa keskittyä ulkoisen motivaation sijaan sisäiseen motivaatioon ja kannustaa 
ihmisiä. Hän nostaa tärkeimmäksi kolme asiaa, työntekijällä pitää olla riittävästi itsenäisyyttä, 
riittävä osaaminen työtehtäviensä toteuttamiseen ja mahdollisuus toteuttaa jotain korkeampaa 
päämäärää työnteollaan.  
Nämä kolme elementtiä näkyvät selkeästi Heikin henkilöstöjohtamisessa. Esimerkiksi Heikin 
toive, että hänen yrityksen mission elähdyttäisi hänen työntekijöitään ja he näkisivät yrityksen 
päämäärään myös omana päämääränä, on linjassa Hoppingin ajatusten kanssa. Heikin yrityksessä 
myöskin työ tapahtuu pääsääntöisesti itsenäisissä tiimeissä. Ideana on, että kun yhteiset raamit 
toiminnalle on sovittu, tiimit työskentelevät mahdollisimman itseohjautuvasti. Heikki ei halua 
määrittää päivittäisiä työtehtäviä työntekijöilleen, vaan työntekijöiden pitää pystyä huolehtimaan 
omasta vastuualueestaan.  
Jotta yrityksen henkilökunnalla olisi riittävä osaaminen tehtäviensä toteuttamiseen, Heikin yri-
tyksessä järjestetään systemaattisesti koulutuksia. Henkilöstön kehittämistä varten on varattu eril-
linen koulutusbudjetti. Heikki kokee, että kun yrityksen ideaali on kehittää palveluidensa kautta 
ihmisiä, tämän keskeisen ajatuksen on kannettava myös yrityksen sisällä. Kehittymisen mahdolli-
suuden tarjoaminen on Heikin yrityksessä tärkeä tehtävä. Heillä on innostavia tarinoita siitä, 
kuinka heidän yritykseen on tullut noviisi työntekijä, josta on kehittynyt työnteon kautta täysi 
ammattilainen.  
Toivetilana Heikillä on, että heidän yrityksensä työntekijät muodostavat yhteisön. Yhteisön, jossa 
työntekijät viihtyvät ja tekevät yhdessä töitä joukkueena, yhteisen tavoitteen edestä. Heikille on 
tärkeää, että työntekijät osallistuvat kokonaisuuden rakentamiseen yhdessä muiden toimijoiden 
kanssa. Ja että se yhteisö ja yhdessä tekeminen olisi merkityksellistä. Parhaimmillaan yhteisössä 
viihdyttäisiin niin hyvin, että joskus työpaikalla viihdyttäisiin omien palveluiden parissa myös 
työtuntien ulkopuolella.  
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Yhteistyössä yrityksen tulevaisuutta suunnitellaan koko yrityksen kera muun muassa kehityspäi-
villä. Esimerkiksi yrityksen vuoden toimintasuunnitelma ja budjetti luodaan tiiviissä yhteistyössä 
henkilöstön ja johdon kanssa. Jokainen tiimi pääsee vaikuttamaan omaan toimintasuunnitelmaan-
sa ja budjettiin. Heikki näkee, että tämä on ainut tapa saada henkilöstö sitoutumaan ja ottamaan 
vastuuta tavoitteista. Hän ei voi ylhäältä päin antaa tavoitteita tai käskyttää ihmisiä tekemään 
töitään. Kun henkilöstö osallistuu yrityksen toiminnan suunnitteluun, he eivät suhtaudu olevansa 
vain töissä. Heikki uskoo, että ihmiset eivät myöskään ota hommia hoidettavakseen, jos joku ko-
ko ajan vahtii, tuleeko työt tehtyä. Tahtotilana on, että yrityksen jäsenet sitoutuisivat toimintaan 
todenteolla. Heikki toivoo, että onnistuu saamaan työntekijänsä kokemaan, että he ovat vahvasti 
osa tätä juttua ja että he kokisivat tietynlaista omistajuutta yrityksen toimintaan. 
Haasteita henkilöstöjohtamiseen on aiheuttaunut lähimenneisyydessä tehdyt lomautukset. Lo-
mauttamiset ja se, että heidän työntekijänsä ovat usein nuoria iältään, on vaikuttanut työntekijöi-
den nopeaan vaihtuvuuteen yrityksessä. Heikki toivoisi, että heidän yrityksessään olisi enemmän 
jatkuvuutta ja tähän heidän henkilöstöjohtamisellaan pyritään. Heikki haluaa varmistaa, että työ-
tekijät voivat hyvin, viihtyvät työssään, kokevat työnsä merkitykselliseksi ja tuntevat kuuluvansa 
yhteisöön. Korkeampana päämääränä siintää omistajuuden tunne ja mission elähdyttävä voima. 
5.4 Tarinoiden vertailu 
Helenan, Marian ja Heikin tarinat luovat kaikki omanlaisen kuvan henkilöstöjohtamisesta. Muun 
muassa arvot, ihmiset, toiminnan merkityksellisyys ja työn omaksi tunteminen tulivat esille kai-
kissa tarinoissa, mutta kertojat painottivat näitä asioita erilailla. Helenan tarinassa arvokeskustelu 
ja arvojen mukaan toimiminen nousi hyvin selkeästi esiin. Marian kertomuksessa ihmisten arvos-
tus ja kunnioitus sekä heidän kohtaaminen yksilöinä oli vahvasti mukana. Mission elähdyttämi-
nen ja omistajuuden tunne olivat taas Heikin kertomuksessa keskipisteessä.  
Seuraava taulukko jaottelee tarinat seitsemän kohdan mukaan. Taulukon tarkoituksen on selkeyt-
tää yritysten välisiä eroja ja nostaa esille myös samankaltaisuuksia.  
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Taulukko 2 Tarinoiden vertailu 
 Helenan mikroyritys Marian suuri yritys Heikin pk-yritys 
Henkilöstöjohtamises-
ta vastaa 
 
Toimitusjohtaja/  
omistaja 
 
Henkilöstöjohtaja 
 
Toimitusjohtaja/  
omistaja 
 
Henkilöstöjohtamisen 
käytännöt 
 
Epävirallisia 
• Keskusteluita  
• Osallistavia pala-
vereita 
 
Virallisia 
• Internet foorumi, 
sähköiset kyselyt 
• Määritellyt sisällöt 
vastuutehtäville 
• Ohjeistus rekrytoin-
tiin ja perehdytyk-
seen 
• Työn varjostaminen 
 
Puolivirallisia 
• Pysyvät kehityspäi-
vät 
• Keskusteluja 
• Kokouksia 
• Tiimityöskentely 
 
Hyvän työelämän ra-
kentaminen 
 
• Itsenäisyys 
• Joustavuus 
• Osallistuminen 
• Jatkuva oppiminen 
• Ihmisten arvostus 
 
• Itsenäisyys 
• Joustavuus 
• Osallistuminen 
• Työntekijöiden 
osaamisesta huoleh-
timinen 
• Ihmisten arvostus 
 
• Itsenäisyys 
• Joustavuus 
• Osallistuminen 
• Oppiminen 
• Ihmisten arvostus 
 
Missio ja arvot  
 
Tärkeä elementti  
• Arvokeskustelua 
käydään työpaikal-
la 
 
Tärkeä elementti 
• Tuotu palkitsemisjär-
jestelmään 
 
Tärkeä elementti 
• Mission kokeminen 
omaksi tavoitteena  
 
Arvot vs. liiketoiminta 
 
• On aiheuttanut 
keskusteluja 
• Ei tuota ristiriitaa, 
onnistuu hyvin 
 
• Ei tuota ristiriitaa, 
onnistuu saumatto-
masti 
 
• Rekrytointitilanteis-
sa käsityseroja 
• Muuten ei tuota 
ristiriitaa ja onnistuu 
hyvin 
 
Henkilöstöjohtamisen 
haasteita 
 
• Tiedon jaon on-
gelma 
 
• Rekrytointi  
• Osallistaminen 
 
• Työntekijöiden vaih-
tuvuus 
• Yhteisön luonti  
 
Työhyvinvoinnin palve-
lut 
• Peruspalvelut 
• Resurssikysymys 
 
• Laaja työkalupakki  
 
• Peruspalvelut 
 
 
Ensimmäisenä taulukossa erittelen kenen vastuulla henkilöstöjohtaminen on yrityksessä. Helenan 
ja Heikin yrityksissä henkilöstöjohtamisen toteuttaminen kuului toimitusjohtajan työtehtäviin, 
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Marian yrityksessä taas henkilöstöjohtamisen tehtävät on keskitetty ja niitä hoitaa määrätyt hen-
kilöt.  
Toisella rivillä esitellään eroja henkilöstöjohtamisen käytännöissä. Pienimmässä yrityksessä eli 
Helenan yrityksessä käytännöt vaikuttavat hyvin epävirallisille. Helena kertomuksesta saa kuvan, 
että heillä henkilöstöjohtamisen käytänteet mukautuvat yrityksen sen hetkisen tarpeen mukaan. 
Heikin yrityksessä taas on jo vakiintuneet kehityspäivät, jotka toimivat muun muassa budjetin 
suunnittelun kanavina. Heidän toimintansa on myös hieman enemmän strukturoitua, esimerkiksi 
tiimityöskentelyn kautta. Heikki kertoi esimerkiksi käyvänsä keskusteluja useasti tiiminjohtajien 
kanssa, kun Helena taas käy niitä jokaisen työntekijän kanssa. Marian yrityksessä henkilöstöjoh-
tamisen käytänteet ovat huomattavasti virallisempia ja etukäteen suunniteltuja. Tarkasti suunni-
tellut käytänteet muun muassa rekrytointiin ja perehdyttämiseen sekä laajat internet foorumit ovat 
hyviä esimerkkejä tästä. Tarve henkilöstöjohtamisen käytänteiden virallisuudelle yleensä kasvaa 
yrityksissä henkilöstömäärän mukana (Mazzarol 2003). Mitä enemmän työntekijöitä, sitä enem-
män tarvitaan yhteisiä käytänteitä. Suurissa yrityksissä henkilöstöjohtamista yleensä hallitaankin 
strategioiden, käytäntöjen ja toimintatapojen kautta. Pk-yrityksissä taas henkilöstöjohtamiseen ei 
käytetä paljoa työkaluja, strategiat ovat epävirallisempia ja resursseja on vähemmän. Henkilöstö-
johtamista hallitsee enemmän työntekijöiden ja omistajien arvot sekä motivaatiot (Davies & Cra-
ne 2010.) 
Kolmannella rivillä avaan pääpointteja, joita yrityksillä oli hyvän työelämän rakentamiseen. 
Vaikka eroja tavoissa tehdä henkilöstöjohtamista löytyy, perusideat yrityksissä ovat samat. Kuin-
ka paljon mitäkin luetelluista asioista pystytään toteuttamaan, hieman vaihtelee. Helenan yrityk-
sessä mahdollisuus joustaa ja tarjota itsenäisyyttä on suurempi kuin Marian yrityksessä. Marian-
kin yrityksessä joustavuuteen pyritään, mutta liiketoiminnan erilainen rakenne ei mahdollista 
täyttä joustavuutta. Jatkuva oppiminen tuli erittäin tärkeänä osana esille Helenan ja Heikin pu-
heissa. Ihmisten arvostus ja sen kautta henkilöstöjohtamisen ja hyvän työelämän rakentaminen 
välittyi selkeimmin Marian kertomuksesta.  
Neljännellä rivillä käsiteltiin missiota ja arvoja. Nämä olivat keskeisiä elementtejä kaikkien yri-
tysten toiminnassa. Helenan yrityksessä arvoihin suhtauduttiin tietynlaisella vakavuudella ja ar-
vokeskustelua käytiin niin sidosryhmien kanssa kuin yrityksen sisälläkin. Marian yrityksessä ar-
vot olivat hyvin integroituna yrityksen toimintaan ja heidän ainutlaatuinen palkitsemisjärjestel-
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mänsä on yksi esimerkki tästä. Heikin yrityksessä erityisesti mission ja korkeamman päämäärän 
kautta arvojen merkitys oli suuri. Heikin toivetila, henkilökuntaa elähdyttävä missio, on yksi hä-
nen henkilöstöjohtamisen keskeisimpiä päämääriä.  
Viides rivi, mission yhdistäminen liiketoimintaan, onnistui kaikilta yrityksiltä hyvin, mutta pientä 
jumppaamista tasapainon kanssa oli esimerkiksi Helenan yrityksessä käyty. Heikki taas kertoi, 
kuinka työnhakijoilla ei aina ole selkeää käsitystä siitä, että heidän yrityksessään tehdään kovaa 
työtä, eikä vain pidetä hauskaa. Helena kuitenkin arveli, että arvojen ja liiketoiminnan yhdistämi-
nen työn arjessa onnistuu yhteiskunnallisilta yrityksiltä paremmin kuin muunlaisilta yrityksiltä.  
Kuudennella rivillä eritellään, minkälaisia haasteita yrityksillä on. Helenan yrityksessä avoimuu-
den ja tiedonjaon määrä tuotti suuria ponnisteluja. Erityisesti mielipide-erot tiedon saannin mää-
rästä työntekijöiden ja johdon välillä tuottivat haasteita Helenalle. Marian yrityksessä rekrytoin-
nissa ja perehdyttämisessä on välillä epäonnistuttu ja osallistamisessa olisi vielä kehittämisen 
varaa. Heikin yrityksessä taas työntekijöiden vaihtuvuus on ollut toivottua suurempaa. Työnteki-
jöiden vaihtuvuus on vaikuttanut sitten tärkeisiin tavoitteisiin, kuten yhteisön muodostumiseen ja 
omistajuuden tunnun synty. 
Mielenkiintoista on huomata, että nämä epäkohdat hyvin kuvaavat tarinoissa esiintyvien yritysten 
erilaisuuksia. Helenan asiantuntijaorganisaation tuote on tieto, joten tunne tiedon puutteesta ko-
rostuu heillä. Yritys on kooltaan myös pieni ja helposti koetaan, että mikrokokoisessa yrityksessä 
on mahdollista keskustella kaikesta aina yhdessä. Oletusarvo avoimuudelle pienessä yrityksessä 
on varmasti isompi kuin suuressa yrityksessä.  
Marian yritys taas on suuri, ja heillä rekrytoidaan määrällisesti enemmän työntekijöitä, kuin mui-
hin yrityksiin. Mahdollisuuksia epäonnistua on enemmän. Myös suuren joukon osallistaminen 
vaatii huomattavasti enemmän ponnistuksia kuin pienemmän.  
Heikille yhteisön syntyminen työpaikalle on tärkeä tavoite, joten suuri vaihtuvuus työntekijöissä 
heijastuu koko yrityksen toimintaan. Heikin yrityksessä pyöritetään tutun toimialan toimintaa 
uudenlailla, joten työntekijöiden kouluttaminen uusiin työtapoihin on tärkeää. Kuten tarinasta 
selvisi, heillä on useampia tarinoita, joissa noviisityöntekijästä tulee heidän yrityksessään toimi-
essa ammattilainen. Työntekijöiden vaihtuvuus kuluttaa siis myös resursseja, kun uusia työnteki-
jöitä kasvatetaan uudenlaisiin työtapoihin.  
62 
 
Seitsemännelle riville laitoin vielä huomion työhyvinvoinnin palveluista. Jokainen henkilöstöjoh-
taja mainitsi siitä, että heidän yrityksessä toki työterveys on kaikilla ja työhyvinvoinnista pyritään 
huolehtimaan myös sitä kautta. Helena huomautti omassa kertomuksessaan, että työterveyteen- ja 
hyvinvointiin satsaaminen on pitkälti myös resurssi kysymys. Heidän yrityksessään toki perusteet 
on kunnossa, mutta muuten pienet resurssit rajoittavat tarjottavia palveluita. Maria taas kertoi, 
että heidän yrityksellään työhyvinvointiin tähtääviä palveluita tarjotaan ja että heillä on laaja työ-
kalupakki sitä varten.  
Jokaisesta tarinasta on luettavissa, että näissä yrityksissä henkilöstöjohtamisen eteen tehdään pal-
jon työtä yrityksissä. Resursseja käytetään, jotta henkilöstö voisi hyvin ja työpaikan arki olisi 
mielekästä. Haasteitakin toki on, mutta onnistumisia vaikuttaisi olevan kuitenkin enemmän.  
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6. TEEMA-ANALYYSI 
Teema-analyysin tarkoituksena tässä tutkimuksessa on käydä tarkemmin läpi aiheita, joista hen-
kilöstöjohtamisen kokonaisuus tutkimuksen yrityksissä koostuu. Haastatteluiden perusteella voi 
todeta, että johtajat näkivät kaksi tehtävää henkilöstöjohtamisessa ylitse muiden: hyvän rekry-
toinnin ja onnistuneen sitouttamisen. Molemmat tehtävistä ovat hyvin laajoja ja muodostuvat 
useista eri vaiheista ja prosesseista. Viitekehyksessä jaoin sitouttamisen seuraaviin toimintoihin: 
henkilöstön osallistaminen, itsenäisyys ja osaamisenjohtaminen. Edellä mainittujen toimintojen 
lisäksi teema-analyysissä tarkastelen yrityskulttuuria osana sitouttamisen kokonaisuutta, koska se 
nousi haastattelujen perusteella tärkeäksi sitouttamisen teemaksi.  
6.1. Rekrytointi 
Kaikki tutkimukseni johtajat ymmärsivät rekrytoinnin tarpeen heidän yrityksissään. Rekrytointi 
nousi yhdeksi yritysten tärkeimmäksi ja haastavimmaksi tehtäväksi.  
”ja prosessi mielessä, niin kyllä, kyllä se rekrytointi, se et me valitaan niitä oikeita ihmi-
siä, meidän yrityskultuuriin sopivia ihmisiä, nii sillä on ihan hurjan iso merkitys.. Et me ei 
haluta ketä tahansa. Et me halutaa päästä valitsemaan, ne parhaimmat osaajat… Kun 
ihmiset tietää et tohon suuntaan me mennään, toi on meiän unelma, niin ihmiset lähtee 
siihen mukaan, kun me on valittu ne meille sopivimmat ihmiset.” Maria Mäkinen 
Lainauksesta voidaan päätellä, että erityisen tärkeää yrityksille oli löytää yrityksen missiosta ja 
arvoista inspiroituneet ja kiinnostuneet työntekijät. Heidän koettiin mahdollistavan yrityksen ee-
toksen mukainen toiminta. Kuka tahansa, joka vain suoriutuu tehtävistä, ei ole se oikea työnteki-
jä. Johtajat korostivat, että työnhakijan tulisi olla kiinnostunut yrityksen yhteiskunnallisesta mis-
siosta. Kuten Maria Mäkinen toteaa lainauksessa, oikeiden ihmisten avulla on mahdollista päästä 
kohti yhteistä unelmaa. Myös Heikki Virtanen toteaa, että työskentelyllä hänen yrityksessään 
pitäisi olla jotain väliä ihmisille. Heikille on tärkeää, että työnhakija kokee yrityksen tehtävän ja 
toiminnan omakseen.  
Haastatteluista ilmeni myös, että pelkkä kiinnostus yrityksen missiota ja arvoja kohtaan ei työn-
haussa riitä. Tarvitaan myös valmiutta tehdä töitä. Työnhakijat eivät aina ymmärtäneet, että yri-
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tyksessä todellakin tehdään töitä ja bisnestä, eikä vain puuhailla rennosti hänelle tärkeän ja miel-
lekään aiheen parissa.  
”tänne hakee aika paljon ihmisii, jotka on vaan niinku inspiroituneita eivätkä ehkä sitten 
hahmota, että täällä oikeesti tehdään niinku töitä ja ja niinku lujasti ja tota välillä on pai-
netta ja kiirettä ja näin, että. Et me itse asiassa niin, siin rekrytointi vaiheessa vaik noin 
sanoin, niin me, niinku karsitaan aika armotta pois kaikki jotka arvelee, et ne tulee niinku 
hengailee tänne, koska täällä on kivaa.” Heikki Virtanen 
Heikki Virtasen lainauksesta voidaan päätellä, että tällaiset rekrytointitilanteet ovat yrityksille 
vaativia. Jopa yrityksessä, jossa työntekijöiden ja yksilöiden kehittäminen on tärkeä aihe, joudu-
taan rekrytointi tilanteessa armottomasti karsimaan hakijoiden joukosta pois ne, jotka eivät vaiku-
ta työorientoituneille. Gravelssin (2012) tutkimukseen osallistuneet yhteiskunnallisten yritysten 
toimitusjohtajat olivat törmänneet samaan ongelmaan. Erään Gravelssin tutkimukseen osallistu-
neen johtajan mukaan, jotkut hänen työntekijöistään olivat kuvitelleet, että he voisivat tulla vaik-
ka aamutossut jalassa työpaikalle juomaan pari kuppia kahvia ja pohtimaan rauhassa sosiaalisia 
ongelmia. Heikki Virtanen kuitenkin toteaa, että heidän yrityksessä töitä tehdään hetkittäin pai-
neenkin alla ja työpaikkana heidän yritys on jopa ollut rankka joillekin työntekijöille. Haastatte-
lujen perusteella voidaan päätellä, että valmius työntekoon on tärkeä aspekti yhteiskunnallisissa 
yrityksissä. 
Rekrytoinnin haaste yhteiskunnallisissa yrityksissä on myös osaavien hakijoiden löytäminen.  
“et esimerkiks mä etsiskelin [työntekijää], niinku vuosien ajan, jopa lehti-ilmotuksilla, mut 
ei oo sellasii ihmisii kovin paljoo Suomessa. Ja monel muulla alueel niinku on etsitty 
semmosta senioritason [työntekijää]. Seiskyt hakemusta, mutta ei, ja kymmenen haastatel-
tiin, mut ei oo semmosta niinku. Et niinku me ollaan rakentamassa uuden tyyppistä [toi-
mintaa], joka on erilainen kun [totuttu], jossa menee tietyllä sabluunalla aina, vaan me 
rakennetaan projekteja ja näin. Niin ei, et sit me otetaan niinku henkilö, joka ei, ei ole 
niinku tehny semmosta välttämättä aikasemmin ja tavallaan että, että ehkä hän niinku op-
pii semmoseen, yhdes meidän kanssa ja joskus käy hyvin ja joskus vähemmän hyvin.” 
Heikki Virtanen 
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Lainauksesta voi päätellä, että juuri uudenlaista liiketoimintaa rakentaessa törmätään tieto-taidon 
puutteeseen rekrytointitilanteessa. Tarvitaan osaajia tekemään työtä, jota kukaan Suomen kon-
tekstissa ei ole vielä tehnyt. Osaavan työntekijän puuttuessa joudutaan palkkaamaan henkilö, 
jonka toivotaan selviytyvän työtehtävistä, mutta takuita onnistumisesta ei ole. Samanlaisen on-
gelman eteen on joutunut myös Helena Korhonen. Hänen yrityksensä ei tarvinnut edes hakea 
aktiivisesti työntekijöitä, vaan innostuneet työnhakijat ottivat itse yhteyttä ja hakijoita oli enem-
män kuin tarjottavia paikkoja. Osaamista työnhakijoilta ei kuitenkaan löytynyt. Yritykset joutuvat 
ottamaan riskin palkatessaan tekijän, joka koulutetaan työtehtäviinsä. Kuten Heikin lainauksesta 
huomataan, aina riski ei ole kuitenkaan kannattanut. Osaavien työntekijöiden vaikeudesta kirjoit-
tavat myös Doherty, Foster, Mason, Meehan, Meehan, Rotheroe & Royce (2009) ja Royce 
(2007). Heidän mukaansa osaavista työntekijöistä tulee olemaan pulaa vielä enemmän tulevai-
suudessa, kun yhteiskunnallisten yritysten ala kasvaa ja taistelu osaavista ja inspiroituneista työn-
tekijöistä kovenee. 
Rekrytointi vaatii paljon resursseja yrityksiltä. Lisäresursseja tarvitaan edellä mainituissa tapauk-
sissa, joissa osaavia henkilöjä ei löydy, tai jos rekrytoinnissa epäonnistutaan ja yritykseen palka-
taan sen kulttuuriin sopimaton henkilö. Haastattelemissani yrityksissä rekrytointiin ei suhtauduta 
vain yksittäisenä prosessina, vaan sitä on pohdittu ja mietitty laajemmin.  
6.2. Sitouttaminen 
Rekrytoinnin lisäksi yhteiskunnallisten yritysten tärkeimmäksi asiaksi haastateltavat näkivät si-
touttamisen. Kaikki haastateltavat kertoivat sitouttamisen toimista, jokainen omasta näkökulmas-
taan. Haastattelujen perusteella voi todeta, että sitouttaminen yrityksissä on jatkuva prosessi, jon-
ka tarkoituksena on luoda hyvää työelämää työntekijöille. Eccles, Perkins ja Serafeim (2012) 
kirjoittavat, että juuri yhteiskunnallisten yritysten tyyppisissä yrityksissä, joissa pyritään kestä-
vään toimintaan, työntekijän sitoutuminen on kriittinen tekijä. Sitoutuneet työntekijät luovat poh-
jan yrityksen kilpailukyvylle.  
”.. että me halutaan ne parhaimmat meille ja me halutaan että he pysyy meillä, meiän asiakkai-
den tähden ja että me saadaan sitä hyvää tulosta… Mut se on avain musta siihen, et ihmiset ko-
kee, kokee sen mielekkyyden ja ja sit-sitoutuu, kiinnittyy meihin, haluaa antaa parastaan, parasta 
työpanosta, kun he kokevat et he on, he on arvokas osa tätä yritystä.” Maria Mäkinen 
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Lainauksen perusteella voidaan päätellä, että yrityksissä nähdään, että sitouttaminen on yrityksel-
le keino tehdä hyvää tulosta. Samaan aikaan lainauksesta huomataan, että sitoutuminen on avain 
siihen, että työntekijä on tyytyväinen ja antaa parastaan. Sitouttaminen ei ole vain pakollinen teh-
tävä, vaan mahdollisuus vastata niin asiakkaiden kuin työntekijöiden tarpeisiin parhaiten. 
”No mun mielestä siis se, henkilöstön sitoutuminen siihen missioon ja niihin arvoihin, on niinku 
voi ajatella, et helpompaa. Tai siis että, en mä tiiä onks helpompaa, joudutaanhan niitäkin niinku 
jumppaa ja miettii et mitä ne on ja miten ne konkretisoituu ja niin edelleen. Mutta että, lähtökoh-
tasesti on niinku se, halu sitoutua niihin. Et sit taas sellanen yritys, joka, jonka tehtävänä on tuot-
taa omistajille voittoa, niin se ei tavallaan, se ei asiana sinänsä ole niin sitouttava. Ellei sitte 
niinku tavallaan oo fokusoitunu sillä tavalla, et ainoo mikä itseä kiinnostaa, on sit se rahan te-
keminen. Ja miten niinku sitä pystyy tekee ja miten, niin. Niin sit se, sit, sit se on toinen juttu. Mut 
kyl mun mielestä se niinku sitoutuminen niihin arvoihin niin on.. tota.. tavallaan [helpompaa]“ 
Helena Korhonen  
Lainauksesta nähdään, että yhteiskunnallisessa yrityksessä arvoihin sitouttaminen nähdään jopa 
helpompana kuin perinteisessä yrityksessä. Yhteiskunnallisten yritysten kykyä kilpailla ulkoisilla 
motivaatiotekijöillä, kuten palkkaus ja palkkiot on epäilty kirjallisuudessa (Doherty, Foster, Ma-
son, Meehan, Meehan, Rotheroe & Royce 2009;  Royce (2007). Lainauksen perusteella voidaan 
kuitenkin päätellä, että yhteiskunnallisen yrityksen kilpailukyky voi ollakin sen mahdollisuudessa 
saada aikaan syvempää, sisäisiin motivaatiotekijöihin perustuvaa sitoutumista.   
Henkilöstön osallistaminen päätöksen tekoon  
Henkilöstön osallistaminen kuuluu yhteiskunnallisten yritysten luonteeseen Eurooppalaisessa 
kontekstissa (Kerlin 2006). Usein yhteiskunnallinen yritys toimii Euroopassa osuuskuntamuotoi-
sena, jolloin osallistaminen yritykseen tulee osuuskunnan yksi ääni per omistaja periaatteesta. 
Suomessa osallistaminen kuuluu yhteiskunnallisten yritysten toimintaan läheisesti riippumatta 
organiaatiomuodosta. Osallistaminen on muun muassa yksi yhteiskunnallinen yritys merkin saan-
tikriteereistä. (Suomalaisen työnliitto 2012). 
Haastattelemani johtajat sivusivat osallistamisen aihetta useaan otteeseen. 
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”Se ja se onkin yks semmonen punanen lanka meillä ollu, että niin paljon kun mahdollista, niin 
me houkutellaan, oikeen houkutellaan. Koska kaikkihan ei lähe niinku ikään kun luonnostaan 
mukaan. Niin me on mietitty tosi paljon parin viime vuoden aikana, että mitkä on ne keinot millä 
kuussataaviiskymmentä työsuhteista --- plus sen lisäks noin seittemänsataa ---, ammatinharjoitta-
jaa, yksityisyrittäjää, et miten niinku ihmiset houkutellaan mukaan tähän [meidän] liiketoimin-
taan niin että me saadaan myöskin, myöskin saadaan ne ihmisten se voima, ideat, energia yrityk-
sen käyttöön… Että ihmiset lähtee mukaan sillon kun he tietää, että et et heiltä kysytään, et musta 
ollaan kiinnostuneita, et mitä mieltä minä olen jostakin asiasta, niin hän, ihminenhän haluaa 
antaa niinku antaa oman näkemyksensä”. Maria Mäkinen 
Edellä olevasta haastattelun pätkästä huomataan, että osallistamisen kanavia pohditaan ja kehite-
tään pitkäjänteisesti yrityksissä. Osallistumisen mahdollistavia kanavoita on pohdittu tarkasti ja 
suunnittelutyöhön on käytetty aikaa ja resursseja. Lainauksesta voidaan päätellä myös, että ihmis-
ten osallistaminen ei yrityksissä tapahdu pelkkiä kanavia luomalla. Kuten Maria huomauttaa, 
tarvitaan myös rehellistä kiinnostusta ihmisiin ja heidän ideoitaan kohtaan. Kun työntekijöille 
näytetään, että heidän antamaansa panostusta arvostetaan, he ovat valmiimpia kertomaan oman 
näkemyksensä. 
”…joskus ehkä jopa hiukan kohtuuttomiakin vaatimuksia sitte siitä ikään kuin vapaudesta ja ja 
avoimuudesta. Et kun tavallaan se avoimuuden vaatimuski on, mä itte kannatan ehdottomasti 
avoimuutta, mut et se mitä se avoimuus tarkottaa, että, aa.. et onks avoimuus sitä, et kaikki tietää 
kaikista asioista kaiken. Se on täysin mahdotonta, koska ensinnäkään siihen ei riitä aika, ja sit 
toisaalt ihmisten resurssit muutenkaan riitä pitämään kaikkea mahollista asiaa päässä. Että mikä 
se, et se tavallaan se semmonen niinkun ikään kuin niin sanotusti työntekijän oikeus tai yhteis-
kunnallisen yrityksen eetokseen sopiva avoimuus versus sitten ne, ne yrityksen tavotteet. Et sen 
pitäs olla suhteessa aina niihin. Että, itse avoimuus niinku sellasena itseistarkoituksena voi kään-
tyä ogranisaatiota vastaankin, et siellä menee kaikki aika sit siihen että asioita vaan käsitellään 
ja vatvotaan yhdessä. Et, et siinä niinku, se on, se on musta aika tämmönen tärkee kysymys. Mut 
et se avoimuus pitää olla se osallistumisen mahdollisuus ja asioiden käsittely ja ja tiedon jakami-
nen niinku sellasella, sellasessa määrässä joka on niinku hallittavissa ja mielekästä.” Helena 
Korhonen 
68 
 
Lainauksesta huomataan, että kaikkien työntekijöiden osallistaminen kaikkiin asioihin yrityksis-
sä, ei kuitenkaan ole yrityksen toiminnan kannalta mielekästä. Osallistamisen ja avoimuuden 
määrää tulee yrityksissä pohtia visiolähtöisesti. Suunnitelmallisuuden puute osallistamisessa voi 
johtaa tilanteeseen, jossa keskustelu itsessään on pääasia, eikä päätöksiä saada tehtyä.  
Itsenäisyys 
Haastattelemani yritykset antavat työtekijöilleen paljon itsenäisyyttä omassa työssään. Gallie 
(2013) huomauttaa, että itsenäisyys parantaa työntekijöiden työn laatua huomattavasti ja sekä 
Hull (2009 ja Gravells (2012) kirjoittavat tutkimuksissaan esimerkkejä itsenäisyydestä yhteis-
kunnallisissa yrityksissä.  
“Ja tota se [jos työntekijä ei ole mukana tavoitteiden päättämisessä] helposti sit säteilee esimer-
kiks semmoseen, [että] vastuuta ei oteta, ellei niinku, ellei, ellei niinku yksittäisii työtehtävii tuu 
määrittäneeks, niinku päivä tarkkuudella. Ja se, se niinku sotii mun vähän tämmöstä, sitä yritys-
kulttuurii vastaan jonka haluaisin rakentaa, ettei tartteis käydä katsomas niit työtehtäviä, et tu-
leeko ne, tai määrittämässä niiku niit kovin tarkalla tasolla, vaan enemmän se niinku yleinen 
tavote, et nyt ollaan tässä, tänne ollaan menossa, tää on sun vastuu ja voit sä pitää täst huolta.” 
Heikki Virtanen 
Lainauksesta huomataan, että työntekijöihin halutaan luottaa, eikä heitä haluta johtaa mikrotasol-
la. Yrityksissä pyritään siihen, että työntekijät ovat osaavia henkilöitä, joiden ammattitaito on 
kohdallaan. Lainauksesta voidaan päätellä, että työntekijöiden osaamista arvostetaan, eikä suostu-
ta siihen, että työnteossa työntekijä taantuu tasolle, jossa häntä pitää vahtia ja kontrolloida. Maria 
Mäkinen toteaa, että heillä on talo täynnä fiksuja, osaavia ja idearikkaita ihmisiä, joten heillä pi-
tää olla oikeus ja mahdollisuus tehdä päätöksiä arjessa. Maria uskoo, että heidän suuressa yrityk-
sessäkään ei tarvita käsikirjoja tai manuaaleja siihen, miten työntekijä toimii, vaan heidän viisaat 
työtekijänsä kyllä tietävät miten toimia. 
Osaamisen johtaminen 
Doherty (2009) kirjoittaa, että vaikka oppivan organisaation käsite on kriitikoiden mukaan idea-
listinen, yhteiskunnallisten yritysten muotoon se sopii aivan konkreettisesti. Yhteiskunnallisen 
yrityksen onnistumisen kriteereiksi voidaan määritellä oppiminen, eikä se tässä yritysmuodossa 
69 
 
riitele tehokkuuden vaatimuksen kanssa. Osaamisen johtamisella vaikutti olevan korostunut rooli 
myös haastateltavissa yrityksissä. Yhden yrityksen tärkeä tehtävä oli jo heti rekrytoinnista lähtien 
kasvattaa työntekijöiden osaamista ja samalla yrityksen osaamista, toisen yrityksen syy olemassa 
oloon, on toimintansa kautta luoda oppimismahdollisuuksia ja kolmannessa yrityksessä uudistu-
minen ja osaamisen kasvattaminen nähtiin heidän kilpailukyvykseen. Kaikki yritykset olivat 
myös omalla laillaan asiantuntijaorganisaatioita, joten osaaminen ja sen johtaminen korostuivat 
myös tämän takia. 
”koulutus on sellanen mihin me panostetaan. Meil on koulutusbudjetti ja me ollaan just nyt ens 
viikolla hyväksymässä tämän vuoden niinku, et ketkä, keitä koulutetaan millä tavoin. Et et, niinku 
kursseja, ulkomaan matkoja, tämän tyyppisii juttuja. Ja tota. Et kun tää on tää ideaali, kehittämi-
nen on se, niinku et kulttuuri-ideaali, niin jotenkinhan sen pitäis tuntuu myös täällä henkilöstössä 
sisällä… niin mehän tietysti toivotaan, että et meidän tiimimme, työssä olevat henkilömme kehit-
tyvät ja pystyvät toteuttamaan itseään, omaa osaamistaan. Ja me, me niinku enable niinku an-
namme siihen mahdollisuuden. Ja ja myös sen sen niinku kehittymisen mahdollisuuden. Meil on 
jonkun verran niinku, tavallaan niinku juniori osaajii työelämässä, et he on niinku työelämänsä 
alkuvaiheessa. Niin niin tota, se on tietysti hienointa nähdä kun ihminen niinku lähtee niinku niin 
sanotusti lentoon et hei, että, et hän tuli meille alottelijana ja nyt hän on jo aikamoinen pro, niin 
se on ja semmosii tarinoita on jonkun verran meillä, niin se on hienoo.” Heikki Virtanen 
Lainauksesta tulee esille, että koulutuksella ja oppimisella on tärkeä rooli Heikin yrityksessä. 
Ketä koulutetaan ja miten, suunnitellaan tarkasti ja resursseja ollaan valmiita käyttämään koulut-
tamiseen. Lainauksesta ilmenee myös, miten yhteiskunnallisessa yrityksessä on tärkeää, että yri-
tyksen muille kertomat arvot näkyvät myös yrityksen toiminnassa. Tässä tapauksessa Heikin yri-
tyksen tarkoituksena on saada toiminnallaan aikaan kehitystä, joten on luonnollista, että myös 
heidän yrityksen sisällä kehitytään. Parhaimmillaan mahdollistamalla kehitys, Heikin yrityksessä 
on saatu luotua uusia raudan kovia ammattilaisia.  
Myös muissa haastatteluissa tuli esille, että vahvan asiantuntijuuden ylläpitäminen on tärkeä teh-
tävä.  
”.. jos ajatellaan niinku nyt, että tällä hetkellä kiistellään tai on kiistelty tässä viime aikoina, voi-
daanko kolme koulutuspäivää henkilöstölle antaa niin, niin kuulosta tällai yhteiskunnallisen yri-
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tyksen näkökulmasta suorastaan koomiselta. Ää.. ja varsinkin niinku tän yhteiskunnalisen yrityk-
sen, joka, jonka piti satsata todellakin paljon siihen, et osaajat ensin kasvatetaan siihen ja tietysti 
samaan aikaan organisaatio oppi lisää, että se on ollu niinku hirveen keskeistä.” Helena Korho-
nen 
Helenan lainauksesta selviää, että työmarkkinoilla tapahtuva keskustelu kolmesta koulutuspäiväs-
tä ei sovi yhteiskunnallisten yritysten piiriin. Helena näkee, että heidän yrityksessään oppimista 
tapahtuu koko ajan. Osaamisen johtamista ei siis ymmärretä vain koulutusten tarjoamisena. 
Muissakin yrityksissä pyrittiin luomaan laajempaa oppimisen kulttuuria, esimerkiksi työnvarjos-
tamisella, työssä oppimisen kautta ja työkaverilta oppimilla. Kaikilla firmoilla oli myös avokont-
torit, joiden tarkoituksena oli lisätä henkilöstön välistä vuorovaikutusta, joka luo oppimisen ja 
tiedon jaon mahdollisuuksia. 
Yrityskulttuurin luonti ja ylläpito 
Sitouttamisen kannalta johtajien puheissa tärkeälle vaikutti myös yrityskulttuuri ja se, että työn-
tekijät kokevat sen mielekkääksi ja omakseen. Haastateltavat pyrkivät luomaan avointa yritys-
kulttuuria, jossa koetaan yhteisöllisyyden tuntua ja viihdytään. Haastateltavat kertoivat, että työ-
paikkana heidän yrityksensä voivat olla välillä rankkoja, koska niissä tehdään kovasti töitä, jos-
kus jopa paineenkin alla ja työntekijöiltä odotetaan tuloksia. Haastateltavat toivoivat, että heidän 
työntekijät kokevat yrityksen työn tärkeäksi, ottavat yrityksen mission omakseen ja tulevat töihin 
innostuneina yrityksen toiminnasta, eivätkä vain palkan takia.  
”Ja tota yritetään, jos mietitään näit niinku käytännön johtamistapoi, niin, et jos on tää niinku 
vähän korkeempi tavote, jonka toivotaan et se elähdyttää, niin yks pointti, joka ei välttämättä oo 
parhaiten onnistunu, mutta tavotteeksi kuitenkin otettu, että et meille syntyis tämmönen yhteisö 
tähän henkilöstön piiriin. Ja ja et se yhteisö kokis olevansa yks joukkue ja sitä mietitään eri ta-
voin... Me niinku yritetään rakentaa tästä tämmöst niinku yhteisöö, jossa ihmiset viihtyisivät ja 
myös toistensa kanssa… On niinku hienoo jos ihmiset jonkun verran viettää tääl aikaa, paitsi 
työssä niin myös muuten. Ei nyt ihan klaustrofobiaan asti, mut kuitenkin…” Heikki Virtanen 
Haastattelun pätkästä voi päätellä, että ihmisten viihtyminen on tärkeää ja jopa keskeinen tavoite 
johtamistyössä. Yhteisön luonnin kautta halutaan saada aikaan niin kutsutta me-henkeä yrityk-
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seen. Tarkoituksena on, että työntekijät kokevat toimivansa ryhmässä yhteisiä tavoitteita kohti, 
eikä työntekijöiden tarvitse yrittää yksin eteenpäin.  
Joustavuus työajoissa ja ihmisten kohtaaminen yksilöinä ja yksilöiden tarpeiden ymmärtäminen 
koettiin yhteiskunnallisten yritysten kohdalla tärkeiksi tehtäviksi. Henkilöstöjohtajat kokivat, että 
yrityksessä pitää lähteä liikkeelle työntekijöiden tarpeista, kuitenkaan liiketoimintaa vaarantamat-
ta. Seuraavassa lainauksessa tulee hyvin esille joustavuuteen liittyvää ajatusmaailmaa, jota johta-
jilla oli. 
Että et se mikä mikä [meidän] rikkaus on, on se että pystytään niinku ennakkoluulottomasti luo-
maan erilaisia vaihtoehtosia urapolkuja… Työsuhteen elinkaari, jos mä aattelen sitä kokonaisuu-
tena elinkaarina, niin ihmisillä on erilaisia elämäntilanteita, ihmiset on niinku erilaisista taus-
toista. Mut ehkä enemän nää erilaiset elämäntilanteet, et on pienten lasten vanhempia, on sinkku-
ja, on omista iäkkäistä vanhemmista huolehtivia ja niin edelleen. On oman työuran loppuvai-
heessa olevia eläköitymis, eläköityviä, niin et miten me niinku onnistutaan kohtamaan ne meidän 
[työntekijät] yksilöllisesti juuri siinä hänen työsuhteen elinkaaren vaiheessa oikein. Mikä häntä 
motivoi, minkä minkä hän kokee palkitsevana, mikä hänet sitouttaa. Ja sii-siihen ei oo tietysti 
yhtä niinku apteekkivastausta, et se on aina tuossa kohtaa tuo ja tuossa tuo. Vaan sillon pitää 
todella kuunnella ihmisen niinku sitä mitä ihminen meiltä odottaa työnantajana ja miten me pys-
tytään toisaalta siihen vastamaan.” Maria Mäkinen 
Lainauksesta on huomattavissa, miten todellakin johtajat näkivät, että liikkeelle lähdetään yksi-
löstä, koska motivoimiskysymyksiin ei löydy apteekkivastausta. Työnantajapuolelta pyritään 
vastaamaan liiketoiminnan rajaamana mahdollisimman hyvin henkilökunnan tarpeisiin. Jousta-
vuutta halutaan tarjota nyt ja tulevaisuudessakin. Vaihtoehtoisia urapolkuja ollaan valmiita luo-
maan, jotta oikeat ihmiset saadaan pidettyä yrityksessä mukana. Haastatteluista tuli myös esille 
se, että jatkuva joustaminen vaatii korkeaa työmoraalia myös henkilöstöltä. Joustoa ja arvostusta 
vaaditaan molemmilta osapuolilta.  
6.3. Henkilöstöjohtajan työ yhteiskunnallisissa yrityksissä 
Edellä esitettyjen tehtävien lisäksi haastatteluista ilmeni muutamia mielenkiintoisia pointteja, 
jotka liittyivät henkilöstöjohtajien työnkuvaan. Näistä asioista haastateltavat puhuivat paljon 
enemmän omasta näkökulmastaan. Haastateltavat kertoivat mitä he tekevät ja mitä tekeminen 
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heiltä vaatii sekä miten he itse suhtautuvat työhönsä. Aikaisemmissa teemoissa näkökulma on 
ollut enemmänkin yrityksen tai henkilöstön näkökulmasta.  
”prosesseina meil on tiettyjä kokouksii, mä itse toimitusjohtajana istun kunkin tiimivetäjän kans-
sa kerran viikossa, sit meil on johtoryhmä työskentely, eli kukin tiiminvetäjä tai ei ihan kukin tii-
mivetäjä, meil on viiden henken, henkinen johtoryhmä kerran viikossa palaveri, jollon sit katso-
taan missä mennään ja käydään kunkin tiimin tilanne läpi ja suunnitellaan tulevaa.” Heikki Vir-
tanen 
Kaikkien haastattelemieni yritysten henkilöstöjohtajien työnkuvaan kuului paljon keskusteluja. 
Edellä olevasta lainauksesta voidaan päätellä, että keskusteluilla pyritään pitämään yrityksen eri-
toimijat tietoisina siitä, mitä yrityksessä tapahtuu. Tarkoituksen on myös jatkuva toiminnan kehit-
täminen ja yritystoiminnan eteenpäin vienti. 
Johtajien tehtäviin kuului myös tavalla tai toisella uuden luominen. Joko kehitettiin uusia toimin-
tatapoja tai keksittiin kokonaan uusia keinoja tehdä asioita. Kehityskohteina olivat niin henkilös-
töjohtaminen kuin koko liiketoiminta.  
”Että et mä oon kattonu, et mun yks tehtävä on myöskin romuttaa tän alan niinku semmosia pe-
rintei.. perinteikkäitä byrokraattisuutta, hierarkisuutta.” Maria Mäkelä. 
Yksi haasteista oli romuttaa vanhoja toimintatapoja. Lainauksesta voidaan päätellä, että romutta-
mistehtävä ei välttämättä ole kirjoitettu henkilöstöjohtajan työtehtäviin auki, mutta johtajat ovat 
kokeneet sen tehtäväkseen. Luultavammin vanhojen tapojen romuttaminen on ollut ainut tapa 
toteuttaa uudenlaista johtajuutta. Hierarkkisuus ja byrokratia eivät tue aiemmin kuvattua yritys-
kulttuuria, jossa pyrittiin avoimuuteen ja yksilön kohtaamiseen.  
Haastattelemani johtajat puhuivat avoimesti myös työnsä vaativista osista. Yhteiskunnallisessa 
yrityksessä, jossa arvot määrittävät toimintaan, vaatimuksia arvojen toteutumiseen on niin johdol-
la kuin henkilökunnallakin. Odotukset arvojen ja mission toteutumista kohtaan sekä tehokkuuden 
ja tuloksen vaatimukset määrittävät haastattelemieni yritysten johtajien työtä. 
”Se, et jos ajattelee niinku sieltä henkilöstön kannalta, niin niin [meidän] kohdalla sehän on 
niinku yritystoimintana hyvin niinku siinä mieles haasteellinen että et lähettiin kokeilemaan uu-
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denlaista yhteiskunnallista yritystoiminnan mallia, plus sitten uudella liiketoiminta-alueella. Että 
vaikeuskerrointa ihan niinku riittäviin.” Helena Korhonen 
Lainauksesta voidaan päätellä, että ensimmäisillä yhteiskunnallisilla yrityksillä on ollut paljon 
haasteita toiminnan järjestämisessä. Johtajien on pitänyt näyttää tietä, ilman että heillä itsellään 
olisi ollut selkeää mallia, josta ottaa esimerkkiä. Kuten Helena toteaa, vaikeuskerrointa on johta-
jilla ollut.  
”se on älyttömän vaativaa että ku puhutaan esimerkillisyydestä, niin vaikkapa nyt arvona esi-
merkillisyys, niin se että et mitä se tarkottaa vaikkapa nyt esimiestyön arjessa, niin se että, et 
toimii läpinäkyvästi, päätöksen on eettisiä, päätöksen on perusteltuja, päätökset pätee ikään kun 
ei tuu pärstäkertoimen perusteella, et sä tiedät et sä teet joka tilanteessa samalla, samalla ikään 
kuin niillä samoilla reunaehdoilla sen päätöksen, et et se on, se on vaativaa ja ja se on niinku 
armotonta myöskin, että ihmiset myöskin tulee vaativammiksi totta kai ja pitääkin tulla ja ja se on 
hyvä meille, että ihmiset on vaativia myöskin sen suhteen, et ei tällä niinku kukaan hyväksy mitä 
tahansa päätöksiä, ei keneltäkään.” Maria Mäkinen 
Edellä oleva lainaus kuvaa, miten esimerkillisyyttä vaaditaan johtajilta. Kun yrityksen toiminta 
on syvästi arvoihin pohjautuvaa, vaaditaan myös yrityksen sisällä arvoihin pohjautuvaa henkilös-
töjohtamista. Välillä johtajat joutuvat tekemään päätöksiä, jotka eivät kaikkia miellytä, mutta 
nekin on tehtävä läpinäkyvästi ja esimerkillisesti. Voidaan päätellä, että henkilökunnan vaati-
mukset pitävät päätöksenteon läpinäkyvänä ja esimiestyön esimerkillisenä.  
Kaiken kaikkiaan yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtajien työstä välittyi kuva, että johta-
mista hoidetaan henkilöstö edellä, liiketoimintaa tukien.  
”Et me tehään niinku ihmistä kunnioittavasti, ihmiset mukana, mut me tehdään myöskin niinkun 
jämäkästi ja niinku tarkasti sitä työtä. Siis tää varmaan kuulostaa tosi falskilta mutta, kyl vaan et 
se on se ihmiset [jotka on uniikkia yrityksessä]. Niin.. kyllä se ne on. Et vaik me keksittäis kuinka 
hienoja prosesseja ja palvelukonsepteja, palveluratkasuja meiän asiakkaille, niin et, kyl se on 
kuitenkin se ihmiset meillä. Et niit ei, se ei tuu mistään ikään kun ulkoa päin. Näin mä sen kiteyt-
täisin.“. Maria Mäkinen 
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Lainauksesta huomataan, että henkilöstöllä on yhteiskunnallisessa yrityksessä väliä. Maria ei 
usko, että yrityksen ulkopuolelta voisi tulla kilpailukyky yritykseen. Syitä yrityksen toimivuudel-
le tai toimimattomuudelle tulee hakea yrityksen sisältä, koska siellä on yrityksen voima. Lainauk-
sesta voi nähdä myös, että Maria epäilee, että hänen rehellinen uskonsa ja kiinnostuksensa yrityk-
sen henkilöstöä kohtaan voi vaikuttaa teennäiseltä kuuntelijalle. Marian haastattelussa käytiin 
keskustelua siitä, kuinka helppoa yrityksille on puhua korusanoin ja kiitellä henkilöstöä kerran 
vuodessa pikkujouluissa. Hänen johtamisfilosofiassa ei kuitenkaan ole tilaa pelkille korulauseille. 
Hän ottaa sen riskin, että kuulostaa teennäiseltä ja tunnustaa uskovansa henkilöstön olevan yri-
tyksensä uniikkitekijä. 
6.4 Keskustelua teema-analyysin löydöistä 
Teema-analyysin tarkoituksena oli tarkemmin tarkastella tutkimuskysymyksen kannalta tärkeitä 
teemoja. Tässä kappaleessa vedän yhteen teema-analyysin päätelmät ja vertaan niitä rakentamaa-
ni viitekehykseen. Rekrytoinnin, sitouttamisen ja henkilöstöjohtamisen kokonaisuuksia selkeyt-
tääkseni, olen rakentanut aiheista kuviot teema-analyysin pohjalta. Kuviota rakentaessa tutkin 
teema-analyysin tekstejä ja pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin. Minkälainen on tämän 
aiheen kokonaisuus yrityksessä, mitä erityistä siinä on, mitä haasteita se aiheuttaa, liittyykö sii-
hen riskejä, miten sitä toteutetaan yrityksessä ja mitä hyötyä siitä on yritykselle. Kuvioni tiedot 
perustuvat haastateltavien näkemyksille heidän yrityksistään.  
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Kuva 2 Rekrytointi yhteiskunnallisessa yrityksessä 
 
Kuvio selkeyttää, kuinka kriittinen elementti rekrytointi on yritykselle. Onnistuessaan rekrytointi 
voi mahdollistaa yrityksen toimintaa, mutta epäonnistuessaan voi tulla hyvinkin kalliiksi. Davies 
ja Crane (2010) saivat omassa tutkimuksessaan hyvin samanlaisia tuloksia. Heidän tutkimuksen-
sa mukaan pienten- ja keskisuurten yritysten kriittisin tehtävä on rekrytoinnissa onnistuminen.  
Vaikka haastateltavat osasivat kertoa rekrytointinsa haasteista, se oli suurimmaksi osaksi onnis-
tunut yrityksissä. Tämä tulos poikkeaa hieman Roycen esittelemästä tutkimuksesta, jonka mu-
kaan jopa 90% organisaatiosta, jotka toimivat vapaaehtois-, yhteisö- tai voittoa tavoittelematto-
malla alalla, kokivat rekrytoinnin haasteelliseksi. Syitä haasteellisuuteen olivat muun muassa 
kyky tehdä keskitettyjä ja suunniteltuja päätöksiä, kysynnän ja tarjonnan tasapainon löytäminen 
sekä kyky arvottaa rekrytoitavien taitoja ja potentiaalia (Doherty, Foster, Mason, Meehan, Mee-
han, Rotheroe, & Royce 2009: Royce 2007). Ero Roycen tutkimuksen ja tämän tutkimuksen vä-
lillä voi selittyä esimerkiksi toimintasektoreiden erolla. Vaikka kirjallisuudessa yhteiskunnallisia 
76 
 
yrityksiä usein verrataan voittoa tavoittelemattoman sektorin organisaatioihin, ei vertaus ole yksi-
selitteinen. Haastattelemissani yrityksissä ja niiden johtajilla oli osaamista myös yksityisen puo-
len liiketoiminnasta ja haastatteluista oli huomattavissa kuinka yrityksen toiminnassa pyrittiin 
yhdistelemään molempien, julkisen ja yksityisen sektorin parhaita puolia. Roycen havainnoista 
poiketen, tutkimissani yrityksissä oli kyllä osaamista ja kykyä tehdä suunniteltuja päätöksiä sekä 
arvioida rekrytoitavien taitoja ja potentiaalia. Toisaalta havaintojen eroa voi selittää Roycen ma-
teriaalin kansainvälisyys. Kansainvälisesti palkkauksen, eläkkeen ja muiden etujen suhteen voi 
eri sektoreiden välillä olla huomattavia eroja. Kirjallisuudessa on todettu, että yhteiskunnalliset 
yritykset eivät aina voi tarjota kilpailukykyisiä etuja työnhakijalle, jolloin työntekijöiden saanti 
vaikeutuu (Doherty, Foster, Mason, Meehan, Meehan, Rotheroe, & Royce 2009: Royce 2007). 
Tämä tutkimus on kuitenkin toteutettu Suomessa, jossa työantajalla on toimintasektorista riippu-
matta tietty velvollisuus palkkojen, eläkkeiden sekä muiden työntekijän etujen maksuun. Tältä 
osin siis rekrytointi yhteiskunnallisissa yrityksissä voi suomen kontekstissa olla helpompaa.   
Haastattelujen perusteella tutkimuksen yritysten haasteet rekrytoinnissa koostuivat inspiroitunei-
den, osaavien ja työntekoon valmiina olevien työntekijöiden löytämisestä. Gravels (2012), Dohe-
ry (2009), Royce (2007) ja Ohana ja Meyers (2010) ovat kaikki löytäneet omissa tutkimuksissaan 
samoja haasteita yhteiskunnallisilla yrityksillä. Ohana ja Meyers (2010) korostavat, että jos työn-
tekijä ei ole motivoitunut tekemään töitä, joskus jopa paineen alla, työnteko voi käydä liian ras-
kaaksi ja aiheuttaa työntekijä kadon yritykselle.  
Kuviossa 2 riskit ovat merkitty omaksi osiokseen rekrytointiprosessissa. Riskejä jouduttiin otta-
maan, kun osaavien hakijoiden puuttuessa rekrytoitiin hakija, jonka yritys joutui itse koulutta-
maan työtehtävään. Toisinaan riski kannatti, mutta toisinaan rekrytoinnin tuloksena oli suuri me-
noerä. Royce (2007) arvostelee yhteiskunnallisten yritysten rekrytointia halusta palkata mie-
luummin henkilöitä, joilla on paljon ominaisuuksia ja taitoja, vaikka hänen mukaansa olisi kan-
nattavampaa keskittyä työntekijän kelpoisuuteen ja potentiaaliin. Inspiroitunut työntekijä, joka on 
valmis tekemään töitä ja oppimaan uutta, voi olla yhteiskunnallisen yrityksen tyyppiselle uuden-
laiselle yritysmuodolle hyvä vaihtoehto työntekijäksi. 
Ratkaisuksi rekrytoinnin haasteisiin, nousi haastattelujen perusteella rekrytoinnin suunnittelu. 
Suunnittelua oli yrityksissä jo tarvittu, jotta rekrytointi toimisi yrityksen toimintaa tukevana. Li-
sää suunnitelmallisuutta kuitenkin tarvitaan yhä. Suunnitelmallisuuden perään kuuluttavat myös 
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henkilöstöjohtamista yhteiskunnallisissa yrityksissä tutkineet. Erityisesti Royce (2007) ja Doher-
ty yms. (2009) kirjoittavat, kuinka hyvillä suunnittelu työkaluilla yrityksissä pystyttäisin saavut-
tamaan haluttu tasapaino työntekijöiden ja heidän osaamisensa suhteen.  
Hyvän ja suunnitellun rekrytoinnin voi kuitenkin pilata huonosti tehty sitouttaminen. Tämän nä-
kökulman nostivat esiin niin haastateltavani kuin myös aiheeseen paneutuneet tutkijat. Sitoutta-
misen kokonaisuutta hahmottaakseni tein kuvion, joka havainnollistaa ajatuksia, joita haastatelta-
villani oli sitouttamista kohtaan.  
Kuva 3 Sitouttaminen yhteiskunnallisissa yrityksissä 
 
Kuvan oikeassa reunassa on lista sitouttamisen keinoista. Näistä aiheista haastateltavat puhuivat 
kertoessaan yrityksensä sitouttamisesta. Kaikki haastateltavat olivat valmiita käyttämään omia ja 
yrityksensä resursseja, varmistaakseen hyvinvoinnin työpaikalla. Yritysten resurssien määrät 
vaihtelivat, mutta yhteistä oli kiinnostus sitouttamisen toimia kohtaan. Haastatteluista nousi esiin 
myös vaatimus työantajilta työntekijälle. Jos työnantaja laittaa paljon resursseja hyvän työpaikan 
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luontiin, myös työntekijöiltä vaaditaan panostusta työhön. Haastatteluissa arveltiin myös, että 
arvoihin ja missioon sitouttaminen onnistuu yhteiskunnalliselta yritykseltä lähtökohtaisesti hel-
pommin kuin esimerkiksi pelkkää voittoa tavoittelevalta yritykseltä.  
Kuvan vasemmassa reunassa on eriteltynä keinoja, joiden avulla sitouttaminen onnistuu. Haastat-
teluja analysoidessa huomasin, että haastateltavani puhuivat limittäin sitouttamisesta ja hyvän 
työelämän luonnista. Samoilla keinoilla, joilla yrityksissä sitoutettiin työntekijöitä, saatiin myös 
aikaan hyvää työelämää. Teema-analyysin löydöksiä voidaan tässä tapauksessa verrata Rauramon 
(2012) työhyvinvoinin viiteen portaaseen. Kuviossa (ks. kappale 3.1 Henkilöstöjohtaminen 2010-
luvulla) työhyvinvoinnin viisi porrasta rakentuu päällekkäin. Kaksi alinta porrasta, terveys ja tur-
vallisuus ovat niin sanottuja perusasioita joka yrityksessä. Näihin en ole tutkimuksessani kiinnit-
tänyt paljoa huomiota, mutta haastatteluissa tuli kyllä ilmi, että myös perusterveydestä ja työn 
pysyvyydestä huolehditaan. Mielenkiintoista on, että jos kolmea ylintä porrasta verrataan teema-
analyysin löydöksiin, huomataan, että yrityksessä sitouttamisen toimet lisäävät myös henkilöstön 
hyvinvointia. Kolmas porras, yhteisöllisyys, toteutuu yrityksissä hyvän työkulttuurin luonnin 
kautta. Johtajat pyrkivät työllään luomaan organisaatioonsa niin sanottua me-henkeä. Neljäs por-
ras, arvostus, on johtajien lähtökohta henkilöstöjohtamiseen. Työntekijöihin luotetaan, heitä 
kuunnellaan ja heitä halutaan palkita heidän tekemästään työstään. Ylin porras, osaaminen, tavoi-
tetaan yrityksissä jatkuvaan oppimiseen kannustamalla ja varmistamalla, että työntekijät pitävät 
työtään mielenkiintoisena ja yrityksen asiaa sellaisena, jonka eteen haluaa tehdä töitä.  
Haastateltava kokivat myös, että tapa jolla he toteuttavat sitouttamista heidän yrityksessään, on 
ainut keino, jolla he voivat pyörittää yritystään. Itsenäisyyden mahdollistaminen ja työntekijöiden 
osallistaminen eivät ole vain asioita, joita johtajat ovat toteuttaneet, koska ovat kuulleet että ne 
ovat hyviä tapoja sitouttaa henkilöstöä. Heidän yritystensä toiminta on rakennettu yhteistyölle ja 
luottamukselle ja on ainut tapa, jolla johtajat voivat nähdä yrityksensä toimivan hyvin.  
Haasteita ja ponnisteluja yrityksissä on tarvittu ja tarvitaan myös tulevaisuudessa, jotta osallista-
mista ja itsenäisyyttä on riittävästi yrityksissä. Doherty yms. (2009) ja Troberg (1998) kirjoitta-
vat, että henkilöstön osallistaminen vaatii yritykseltä hyvin suunniteltua mekanismia. Toimiva 
mekanismi mahdollistaa yrityksen toiminnan suunnitteluun. Haastattelemissani yrityksissä näitä 
mekanismeja oli pohdittu. Jokaisella yrityksellä mekanismit oli suhteutettuna yrityksen kokoon. 
Marian suuressa yrityksessä mekanismeja oli pohdittu laajemmin, kun taas Helenan mikroyrityk-
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sessä jo keskusteluilla ja palavereilla pystyttiin tarjoamaan kaikille työntekijöille mahdollisuus 
osallistua, eikä erillisiä mekanismeja ole tarvinnut paljoa suunnitella. 
Gallie (2013) näkee itsenäisyyden yhtenä osallistamisen muotona. Gallien mukaan itsenäisyydel-
lä on saatu selkeästi laadukkaampaa työtulosta aikaan yrityksissä. Itsenäisyydellä oli haastattele-
missani yrityksissä suuri merkitys työnteon kannalta. Itsenäiselle työtyylille johtajat eivät nähneet 
edes vaihtoehtoja omissa yrityksissään. Mikro-johtamiselle, käskyttämiselle ja vahtimiselle ei ole 
tilaa heidän vetämissään yrityksissä.  
Eccles yms. (2012) huomasivat omassa tutkimuksessaan, että kestävyyttä edistävissä yrityksissä 
osaamisen johtaminen ei keskittynyt vain tiettyjen ennalta määrättyjen koulutusten varaan. Yri-
tyksissä tapahtui jatkuvaa oppimista. Tärkeitä asioita ovat muun muassa toisilta oppimisen mah-
dollisuus, sujuva kommunikaatio eri tahojen välillä ja tilanteet, joissa yrityksen työntekijät voivat 
kohdata toisiaan ja keskustella ideoistaan. Haastattelujen perusteella myös tämän tutkimuksen 
yritysten osaamisen johtaminen pohjautui koulutusten lisäksi tällaisiin arkipäiväisiin oppimisti-
lanteisiin. Yritysten tehtäväksi tässä tapauksessa muodostui oppimisen mahdollisuuksien luonti. 
Kuviossa kaiken muun yläpuolella on ajatus siitä, miten aito kiinnostus työntekijän hyvinvointiin 
ohjaa kaikkea johtamisen toimintaa. Henkilöstöjohtajien kertoessa omasta työstään, he puhuivat 
siitä työntekijän huomioon ottaen. Heidän pääsääntöisiin tehtäviinsä kuului keskustelujen käynti 
tulevaisuudesta, asioiden suunnittelu henkilöstön kanssa yhteistyössä ja esimerkkinä toimiminen. 
Myös henkilökunnan innoittajana ja kannustajana toimiminen oli yksi näkökulma, joka henkilös-
töjohtajien työstä nousi eteen.  
Tätä tutkimusta tehdessäni löysin listan arvoista, joita modernissa henkilöstöjohtamisessa tulisi 
näkyä. Nämä arvot listaksi on koonnut Berman, Bowman, West & Van Wart (2010). Listan arvot 
olivat työntekijöiden taitojen arvostus, ammattitaidon kasvattamiseen rohkaiseminen, reiluuden 
edistäminen, tuottavuutta edistävien työympäristöjen luonti, tehokkuuden kasvattaminen, tiimi-
työskentelyn kehittäminen, toisista huolehtiminen ja sen näyttäminen, avoimuuden lisääminen, 
eettisten periaatteiden ylläpito, korkealaatuisen palvelun varmistaminen ja asiakkaiden tarpeiden 
kohtaaminen. Haastattelujen perusteella voi todeta, että jokaisen haastattelemani johtajan työssä 
nämä arvot ovat selkeästi näkyvissä. Seuraavat esimerkit selkeyttävät havaintojani. 
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1. Itsenäisyyden mahdollistaminen ja edistäminen työyhteisössä, vaatii arvostusta työnteki-
jöiden taitoja kohtaan.  
2. Se kiinnostus, joka johtajilla oli osaamisen kehittämistä kohtaan, on verrannollista am-
mattitaidon kasvattamisen rohkaisemiseen. 
3.  Reiluutta edistettiin tekemällä läpinäkyviä päätöksiä.  
4. Toimistot ja työpaikat oli suunniteltu niin, että ne palvelevat tehtyä työtä.  
5. Tehokkuuteen pyritään kaikessa toiminnassa, eikä siitä tingitä, vaan sitä vahvistetaan toi-
mivilla henkilöstöjohtamisen toimilla.  
6. Tiimityöskentely oli kaikissa yrityksissä mukana joko jokapäiväisessä työskentelyssä tai 
ainakin kanava suunnitella tulevaisuutta.  
7. Toisista huolehtiminen ja sen näyttäminen välittyi haastattelujen kautta johtajien asenteil-
la työntekijöitä kohtaan. Heidät nähtiin arvokkaiksi osiksi yritystä, toiminnan mahdollis-
tajina.  
8. Avoimuutta lisättiin esimerkiksi jakamalla vastuuta ja päätöksen tekoa myös henkilöstölle 
ja olemalla omana itsenään läsnä työn arjessa. 
9.  Kokonaisuudessaan yritysten toiminta perustui arvoille ja eettisille periaatteille. 
10. Yritysten tarkoituksen on tehdä bisnestä ja kaikilla henkilöstöjohtamisen toimilla johtajat 
vaikuttivat pyrkivä asiakkaiden tarpeiden kohtaamiseen ja korkealaatuisen palvelun var-
mistamiseen.  
Vetääkseni yhteen teema-analyysin ja tämän keskustelun johtopäätöksen rakensin vielä kolman-
nen kuvion. Tässä kuvassa olen pyrkinyt hahmottamaan sitä, minkälaiselta tutkimukseni perus-
teella henkilöstöjohtaminen yhteiskunnallisessa yrityksessä voi näyttää. 
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Kuvasta näkyy, että tutkimukseni perusteella käsitän henkilöstöjohtamisen yhteiskunnallisissa 
yrityksissä arvopohjaiseksi henkilöstöjohtamiseksi. Olen sijoittanut arvot ja mission ympäröi-
mään koko henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta. Tutkimukseni perusteella voi todeta, että arvot ja 
missio vaikuttavat henkilöstöjohtamisen kokonaisuuteen jatkuvasti. Ne voitaisiin nähdä lähtökoh-
tana toiminnalle, myös henkilöstöjohtamisessa.  
Tutkimukseni perusteella voidaan todeta, että haastattelemissani yrityksissä johtajilla oli kaksi 
tärkeää tehtävää, oikeiden ihmisten mukaan saaminen (rekrytointi) ja heidän yrityksessä pitämi-
nen (sitouttaminen). Sitouttamisen laajaa tehtävää toteutettiin osallistamalla, mahdollistamalla 
itsenäisyys, johtamalla osaamista ja luomalla ja ylläpitämällä hyvää työyhteisöä. Analyysia teh-
dessä huomasin, että nämä tehtävät lisäävät myös työntekijöiden työhyvinvointia. Haastattele-
missani yrityksissä ajatukset henkilöstöjohtamiseen olivat samanlaisia. Johtamisen toteutustapaan 
vaikutti yrityksen koko sekä se, hoitiko henkilöstöjohtamisen tehtävää erikseen nimetty henkilös-
töjohtaja vai oliko henkilöstöjohtamisen tehtävät yhdistetty toimitusjohtaja-yrittäjän tehtäviin.  
Kuva 4 Henkilöstöjohtamisen kokonaisuus yhteiskunnallisessa yrityksessä 
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7.Tutkimuksen ja tulosten yhteenveto 
7.1. Tutkimuksen yhteenveto 
Tämä tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, minkälaista henkilöstöjohtaminen on yhteiskunnalli-
sissa yrityksissä. Ideana ei ollut luoda määrällisesti kattavaa tutkimusta, vaan mielenkiinto tässä 
tutkimuksessa oli henkilöstöjohtamisen kanssa työskentelevien henkilöiden kokemukset omasta 
työstään. Tutkimuskysymystä, minkälaista henkilöstöjohtaminen on yhteiskunnallisissa yrityksis-
sä, lähdin avaamaan muun muassa pohtimalla, minkälaisia haasteita yhteiskunnallisissa yrityksis-
sä on ollut ja näkyykö yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisessa yrityspuolen ja yhteis-
kunnallisen puolen aiheuttama jännite. Tarkoituksena oli myös selvittää, näkyykö yritysten arvo-
pohjaisuus myös henkilöstöjohtamisessa. 
Teoreettinen viitekehys tutkimukselle syntyi kahdesta osasta, yhteiskunnallisen yritys käsitteen 
avaamisesta ja yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamiseen tutustumalla. Yhteiskunnalli-
sen yrityksen käsitteen avaaminen oli tärkeää, koska tutkimuksia yhteiskunnallisista yrityksistä 
on tehty hyvin vähän. Jotta myös aiheeseen vihkiytymätön voisi ymmärtää tutkimuksen tuloksia, 
oli tärkeää kuvata tutkimuskohdetta tarkemmin. Henkilöstöjohtamisen aihetta jaoin useampaan 
alakappaleeseen, koska aihe itsessään on hyvin laaja. Keskityin kuvaamaan minkälaista henkilös-
töjohtaminen on 2010-luvulla, minkälaisista asioista henkilöstöjohtamista on kritisoitu ja mikä on 
yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisen tutkimuksen tila sekä mitä on arvopohjainen 
henkilöstöjohtaminen. Koska henkilöstöjohtamisen aihetta ei ole tutkittu runsaasti yhteiskunnal-
listen yritysten piirissä, kappaleessa 3.3. Henkilöstöjohtaminen yhteiskunnallisissa yrityksissä, 
yhdistelin henkilöstöjohtamisen aikaisempaa kirjallisuutta eri sektoreilta. Jouduin viitekehystä 
luodessa ottamaan myös muutamia ei-tieteellisiä teoksia lähteiksi, koska tieteellisillä tutkimuksil-
la ei esimerkiksi ole ehditty tutkia juuri tämän hetken trendejä henkilöstöjohtamisessa. Tutkimuk-
seni yritysten henkilöstöjohtaminen oli hyvin edistyksellistä, joten toimivan viitekehyksen luon-
tiin tarvitsin myös aivan uusinta tietoa suoraan henkilöstöjohtamisen kentältä. 
Vastausta tutkimuskysymykseen lähdin etsimään narratiivisten haastattelujen avulla. Ideana tut-
kimuksessa oli johtajien omakohtaisten kokemusten avulla selvittää minkälaista henkilöstöjohta-
minen voi olla yhteiskunnallisissa yrityksissä. Narratiivinen eli tarinoiden tutkimus toimi hyvin 
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metodologiana johtajien kokemuksia kartoittaessa. Narratiiviset haastattelut antoivat haastatelta-
villeni tilaa kertoa työstään juuri heidän omilla sanoillaan.  
Haastattelujen analysoinnissa keskityttiin haastattelumateriaalien sisältöön. Analyysi vaiheessa 
kirjoitin ensin haastattelumateriaalin pohjalta kolme tarinaa. Nämä tarinat avaavat minkälaista 
henkilöstöjohtaminen on jokaisessa tutkimuksen yrityksessä erikseen. Tarinoiden vertailulla py-
rin tuomaan esille asioita, jotka yhdistivät ja jotka erottivat yrityksiä toisistaan. Vertailun jälkeen 
tein vielä teema-analyysin, jossa paneuduin tarkemmin haastatteluista esiin tulleisiin aiheisiin. 
Teema-analyysin viimeisessä kappaleessa vertasin tekemiäni havaintoja aikaisempaan kirjallisuu-
teen ja loin yhteenvedot kuvioiden muodossa rekrytoinnista, sitouttamisesta sekä henkilöstöjoh-
tamisen kokonaisuudesta.  
Vastatakseni tutkimuskysymykseeni, minkälaista on yhteiskunnallisen yrityksen henkilöstöjoh-
taminen, lähden liikkeelle apukysymyksiin vastaamalla. Vastaamalla kysymykseen, näkyykö 
yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisessa yrityspuolen ja yhteiskunnallisen puolen ai-
heuttama jännite, vastaan samalla myös osittain kysymykseen minkälaisia haasteita yhteiskunnal-
lisissa yrityksissä on ollut. Tutkimustulosten perusteella ei voida todeta, että yrityspuolen ja yh-
teiskunnallisen puolen yhdistämisen luoma jännite näkyisi henkilöstöjohtamisessa. Mielenkiin-
toista oli, että johtajat kaikki sanoivat, että yhdistäminen onnistuu saumattomasti, mutta samalla 
he kertoivat myös haasteista, jotka syntyivät kaksinaisluonteesta. Henkilöstöjohtamisen haasteita 
oli esiintynyt esimerkiksi rekrytoinnissa, kun työnhakija ei ollut ymmärtänyt, että yhteiskunnal-
lista hyvää tekevässä yrityksessä pitää tehdä myös kovasti töitä. Yritys ja yhteiskunnallisen puo-
len yhdistäminen oli myös synnyttänyt keskusteluja ja pohdintaa yrityksissä, mutta pääsääntöi-
sesti jännitettä ei koettu olevan ja arvojen ja yritystoiminnan yhdistäminen vaikutti onnistuvan 
saumattomasti.  
Toiminnan kehittämiseen liittyi myös haasteita. Yhteisöllisyyden luonti työpaikalla oli yksi haas-
teista, joita tutkimukseni perusteella voidaan nostaa esille. Myös osallistamisen mahdollistami-
nen, tiedon jako ja henkilökunnan osaamisen ylläpito ja kehittäminen koettiin haasteelliseksi. 
Näihin haasteisiin kuitenkin suhtauduttiin pääsääntöisesti kehittämiskohteina. Haasteet eivät vai-
kuttaneet lamaannuttavan johtajia, vaan jopa antavan lisää energiaa ponnistella kohti yrityksen 
toivetilaa.  
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Kysymykseen, näkyykö yritysten arvopohjaisuus myös henkilöstöjohtamisessa, voi tutkimukseni 
perusteella vastata, että kyllä näkyy. Teema-analyysin viimeisessä kappaleessa annoin esimerkke-
jä siitä, kuinka modernin henkilöstöjohtamisen arvot toteutuvat haastattelemieni yritysten henki-
löstöjohtajien työssä. Kaikissa yrityksissä arvot ja niiden mukaan toimiminen olivat korostunees-
sa roolissa. Tutkimuksen perusteella voi todeta, että yritysten henkilöstöjohtamisella pyrittiin 
toteuttamaan yrityksen arvopohjaista missiota parhaimman mukaan, henkilöstö huomioonottaen 
ja tuloksellisuudesta tinkimättä.  
Minkälaista siis voi henkilöstöjohtaminen olla yhteiskunnallisissa yrityksissä? Yleistä vastausta 
tähän kysymykseen ei tutkimuksellani ole tarkoitus antaa. Tutkimukseni perusteella voin todeta, 
minkälaista henkilöstöjohtaminen Suomen kontekstissa, tutkimukseni osallistuneessa kolmessa 
yrityksessä on. Tutkimukseni kontekstissa, saamieni tulosten perusteella voidaan todeta, että 
henkilöstöjohtaminen yhteiskunnallisissa yrityksissä on arvopohjaista toimintaa. Arvopohjaisen 
henkilöstöjohtamisen tärkeimmät tehtävät ovat oikeiden ihmisten mukaan saaminen (rekrytointi) 
ja heidän yrityksessä pitäminen (sitouttaminen). Näitä tehtäviä toteutetaan yhteiskunnallisissa 
yrityksissä henkilöstö huomioonottaen ja tuloksellisuudesta tinkimättä. Päämääränä henkilöstö-
johtamisessa on toteuttaa ja tukea yrityksen missiota parhaimmalla mahdollisella tavalla. 
7.2 Tutkimuksen tärkeimmät tulokset  
Yhteiskunnallisiin yrityksiin liitetään ajatus hybridiluonteesta. Tämä tarkoittaa, että yhteiskunnal-
lisella yrityksellä on kaksi puolta, yrityksellinen ja sosiaalinen. Nämä kaksi puolta nähdään usein 
kilpailevina ja niiden kanssa tasapainoilu tuottaa jatkuvaa jännitettä yrityksen toimintaan. Johtaji-
en tehtävä yhteiskunnallisessa yrityksessä on toimia sovittelijana yrityksellisen ja sosiaalisen 
puolien välissä. (Brown, McDonald & Smith 2013.) 
 Tutkimukseni ensimmäinen merkittävä tulos luo Suomen kontekstissa uutta tietoa edellä esitet-
tyyn näkemykseen. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta, että tutkituissa kolmessa yritykses-
sä yhteiskunnallisen yrityksen hybridiluonne ei luo ristiriitatilannetta. Johtajat kertoivat kyllä 
joistain haasteista, joita sosiaalisen puolen ja yritystoiminnan yhdistäminen oli luonut. Jännitettä 
ja ristiriitaa ei kuitenkaan haastattelujen perusteella voi havaita yritysten toiminnassa. Päinvas-
toin, johtajat totesivat, että arvojen ja yritystoiminnan yhdistäminen onnistuu mutkattomasti hen-
kilöstöjohtamisen näkökulmasta. 
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Tämä tulos oli yllättävä myös itselleni tutkijana. Kirjallisuudessa tuodaan esille useita esimerkke-
jä ja näkemyksiä hybridiluonteen aiheuttamista jännitteistä. Brownin, McDonaldin ja Smithin 
(2013) tutkimuksessa johtajat olivat hyvin tietoisia heidän yritystensä kohtaamasta haasteesta, 
joka liittyi hyväntekeväisyyden ja kaupallisen tuntemuksen yhdistämiseen ja hyväksikäyttämi-
seen. Hull (2009) taas jopa kehottaa akateemikkoja keskittymään tutkimaan miten johtajat koke-
vat yhteiskunnallisissa yrityksissä yrityksellisen puolen ja yhteiskunnallisen puolen aiheuttaman 
jännityksen ja miten he selviävät sen kanssa.   
Mistä ero aiemman kirjallisuuden ja tämän tutkimuksen tulosten välillä voi johtua? Yksi syy voi 
olla yritysten toimintamuoto. Tutkimuksen yritykset olivat kaikki osakeyhtiötä, eli niin sanotusti 
normaaleja yritysmuodoltaan. Jos tutkimuksen kohteena olisi ollut esimerkiksi osuuskunta tai 
järjestö, jolla on liiketoimintaa, voisi toiminnan järjestäminen olla erilaista ja jännitteitä kahden 
erilaisen puolen välille voisi syntyä. Vaikutuksensa on myös johtajien ja työntekijöiden taustois-
sa. Työntekijät yrityksissä tulivat julkiselta ja yksityiseltä puolelta. Yritysten toimintaa ei siis 
vaikeuta liian yksipuolisesti rakentunut henkilökunta, josta esimerkiksi Dohert ym. (2009) kirjoit-
taa.  
Yritysten johtajilla oli kokemusta yksityiseltä puolelta niin sanottujen normaalien yritysten pyö-
rittämisestä. Osa johtajista toimi myös yrittäjänä omassa yrityksessään ja tämä voi tuoda erilaista 
näkökulmaa henkilöstöjohtajan työhön. Kaikkien johtajien ajatusmalli heidän yrityksensä toimin-
taa kohtaan oli se, että heillä pyöritetään kannattavaa liiketoimintaa, jonka tuloksista yhteiskunta 
hyötyy. Johtajilla vaikutti olevan selkeä kuva siitä, mitä heidän yritys tekee sekä miten ja miksi. 
Johtajat painottivat, että osa heidän vastuutaan on pitää huolta kannattavasta liiketoiminnasta, 
mutta sitä ei tehdä yhteiskunnallisen tavoitteen verotuksella eikä toisinpäin.  
Paljon pohdintaa on aiheuttanut myös, minkälainen hallinto- ja organisaatiotapa yhteiskunnalli-
siin yrityksiin tarvitaan, jotta henkilöstöjohtamista voidaan toteuttaa yhteiskunnallisen yrityksen 
hybridiluonteen mukaisesti. Borgaza ja Solari (2001) olivat sitä mieltä, että yhteiskunnalliset yri-
tykset tarvitsevat uuden hallinto- ja organisaatiotavan. Heidän mielestään nykyisestä johtamiskir-
jallisuudesta ei löydy lainkaan sopivaa kirjallisuutta yhteiskunnallisten yritysten toiminnan avuk-
si. Royce (2007) ja Doherty yms. (2009) toteavat hieman lievemmin, että joitain perinteisiä hen-
kilöstöjohtamisen työkaluja voidaan käyttää yhteiskunnallisissa yrityksissä. Uusia malleja kui-
tenkin tarvitaan tueksi, koska nykyiset eivät ota huomioon yhteiskunnallisten yritysten erityis-
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luonnetta.  Doherty yms. (2009) kiteyttää, että yhteiskunnallisten yritysten tulisi löytää yksilölli-
siä ja luovia ratkaisuja omiin haasteisiinsa. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta, että näin 
yritykset ovat tehneetkin. Jokainen yritys oli omilla ehdoillaan kehittänyt henkilöstöjohtamista ja 
luoneet siitä omalle yritykselle toimivinta (Ks. Taulukko 2) Nykyisiin haasteisiin etsitään yhä 
ratkaisuja eikä johtajien työ vaikuta helppoja keinoja ja oikoteitä etsivälle. Resursseja on käytetty 
ja ollaan valmiita investoimaan lisää hyvän työelämän luomiseksi. 
Toinen tutkimukseni tulos liittyy henkilöstöjohtamisen arvopohjaisuuteen. Tutkimukseeni osallis-
tuneissa kolmessa yrityksessä henkilöstöjohtaminen on hyvin arvopohjaista. Johtajille arvoilla oli 
merkitystä ja niiden tuli näkyä myös työpaikan toiminnassa. Konkreettisesti arvopohjaisuus näkyi 
yrityksissä esimerkiksi työntekijöiden osaamisen arvostamisena ja tavalla rohkaista ihmisiä am-
mattitaidon kasvattamiseen. Johtajat halusivat lisätä yhteisöllisyyttä yrityksissä ja työntekijät ha-
luttiin tuoda osaksi yrityksen päätöksentekoa. Henkilöstöjohtamisen lähtökohtana on henkilöstö, 
mutta hyvällä henkilöstöjohtamisella pyritään myös tarjoamaan palveluja ja tuotteita, jotka takaa-
vat korkealaatuisen palvelun ja vastaa asiakkaiden tarpeisiin.  
Yhteiskunnallisten yritysten arvopohjaisesta henkilöstöjohtamisesta en suoraan ole löytänyt mi-
tään tutkimuskirjallisuutta. Borgaza ja Solari (2001) kuitenkin ovat todenneet, että yhteiskunnal-
lisessa yrityksessä työskennellessään työntekijöiden tulisi kokea itsenäisyyttä, osallistumisen 
mahdollisuuksia, kunnioitusta ihmisiä ja heidän odotuksiaan kohtaan, tehokkuuden ja sosiaalisen 
mission tasapaino, läheistä suhdetta asiakkaisiin ja yhteiskunnallisiin asioihin, omistajuuden tun-
netta, emotionaalista ja teknistä johtajuutta/osaamista sekä henkilökohtaisten tarpeiden ja toivei-
den laajempaa täyttymystä. Edellä esitetyt tavoitteet ovat hyvin lähellä asioita, jotka liittyvät mo-
dernin henkilöstöjohtamisen arvoihin. Berman, Bowman, West & Van Wart (2010) luettelivat 
arvoiksi työntekijöiden taitojen arvostuksen, ammattitaidon kasvattamiseen rohkaisemisen, rei-
luuden edistämisen, tuottavuutta edistävien työympäristöjen luonnin, tehokkuuden kasvattamisen, 
tiimityöskentelyn kehittämisen, toisista huolehtimisen ja sen näyttämisen, avoimuuden lisäämi-
sen, eettisten periaatteiden ylläpidon, korkealaatuisen palvelun varmistamisen ja asiakkaiden tar-
peiden kohtaamisen. Listat on tehty eri näkökulmista. Borgaza ja Solari lähtevät liikkeeseen siitä, 
mitä henkilökunnan pitäisi kokea ja Berman yms. esittivät miten johtaja voi näitä vaatimuksia 
toteuttaa. Voidaan todeta, että toinen tulokseni on linjassa aikaisemman kirjallisuuden kanssa.  
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Tutkimukseni tulokset lisäävät tietoa yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisesta. Poike-
ten yleisestä käsityksestä, tutkimukseeni osallistuneet yritykset eivät kokeneet ristiriitaa kahden 
erilaisen puolen, yrityksellisen ja yhteiskunnallisen, välillä. Löydös on mielenkiintoinen ja antaa 
uuden näkökulman niin tutkijoille kuin yhteiskunnallisten yritysten toimijoillekin. Yhteiskunnal-
listen yritysten johtamisen tutkiminen on perustunut oletukselle, että johtajat joutuvat työssään 
tasapainoilemaan kahden erilaisen puolen keskellä ja tasapainoilu luo jännitettä heidän työhönsä. 
Tämän tutkimuksen tuloksen valossa, hybridiluonteen tuottama jännite ei olekaan itsestään sel-
västi jokaisessa yrityksessä läsnä. Tutkijoiden näkökulmasta tämä voi avata uusia näkemyksiä 
yhteiskunnallisten yritysten tutkinnan tekemiseen. Olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi, mitkä 
tekijät yrityksessä vaikuttavat jännitteen syntymiseen. Se, että henkilöstöjohtaminen vaikuttaisi 
olevan arvoihin perustuvaa, on myös mielenkiintoinen löydös. Tulos herättää suuremman kysy-
myksen siitä, onko yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtaminen yleisesti arvoihin pohjautu-
vaa.  
Yhteiskunnallisten yritysten toimijoiden näkökulmasta uusi tieto voi avata näkökulmia oman 
yrityksen toimintaan. Tulosten valossa yhteiskunnallisten yritysten tulee löytää uusia ja luovia 
keinoja toteuttaa henkilöstöjohtamista organisaatiossaan. Yhteiskunnallisen yrityksen henkilöstö-
johtamisen kanssa työskentelevälle valmiita malleja ei löydy yksiselitteisesti aiemmasta kirjalli-
suudesta, vaan onnistuakseen tulee tarkkailla toimintaan oman yrityksen erityistarpeiden näkö-
kulmasta.  
Tutkimukseni perusteella yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamiseen liittyy läheisesti 
yrityksen arvot ja arvojen mukaan toimiminen. Olettaen, että tällaisia arvopohjaista henkilöstö-
johtamista on myös muissa yhteiskunnallisissa yrityksissä, arvoihin pohjautuvasta henkilöstöjoh-
tamisesta voitaisiin kehittää kilpailuvaltti työntekijöiden rekrytointiin. Tullessaan työskentele-
mään yhteiskunnalliseen yritykseen työntekijä voisi luottaa siihen, että yrityksessä hänen työ-
panostaan arvostetaan ja hänen hyvinvoinnistaan ja kehittymisestä ollaan kiinnostuneita.  
 
7.3. Tutkimuksen arviointi ja tulevaisuuden tutkimusehdotukset 
Onnistuin tutkimuksellani vastaamaan esitettyyn tutkimuskysymykseen. Tarkoituksena oli selvit-
tää, minkälaista henkilöstöjohtaminen on yhteiskunnallisessa yrityksessä ja tutkimustulosten pe-
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rusteella loin aiheesta kattavan kuvauksen. Tutkimuksen tarkoituksena ei missään kohdassa ollut 
tuottaa yleistettävää kuvaa vaan esittää yhdenlainen näkemys tutkittavaan kysymykseen. Tutki-
muksen tulosten takana on henkilöstöjohtajien kertomukset omasta työstään.  
Tutkimuksellani on uutuusarvoa kahdestakin näkökulmasta. Ensinnäkin henkilöstöjohtamista 
tutkiessa keskitytään usein vain käytänteiden tutkimiseen. Steyaert ja Janssens (1999) kirjoittavat, 
että henkilöstöjohtamista olisi hyvä tutkia enemmän narratiivisen tutkimuksen avulla. He koke-
vat, että kokemuksia tutkiessa, voidaan ymmärtää, että henkilöstöjohtaminen ei ole vain käytän-
teitä, joita voidaan kopioida ja siirtää sellaisinaan organisaatiosta toiseen. Tutkimuksessani tämä 
yksilöllisyys organisaatioiden tarpeissa tulee muun muassa esille tarinoiden vertailussa sekä tu-
loksien muodossa.   
Toisekseen henkilöstöjohtamista tai johtamista ylipäänsä ei ole tutkittu yhteiskunnalisten yritys-
ten kontekstissa paljoa. Vaikka tutkimuksellani ei voida tehdä yleistyksiä tai luoda uutta teoriaa, 
on se kuitenkin yksi panostus narratiiviseen henkilöstöjohtamisen tutkimukseen sekä yhteiskun-
nallisten yritysten henkilöstöjohtamisen tutkimukseen.  
Tutkimuksellani sain aikaan myös käytännön työkaluja nykyisille ja tuleville yhteiskunnallisten 
yritysten toimijoille. Tarinoiden ja rakentamieni kuvien avulla aiheesta kiinnostuneet voivat saa-
da uudenlaista tietoa muiden yritysten toiminnasta ja apuvälineitä oman henkilöstöjohtamisen 
rakentamiseen. Luovien ja juuri omaan organisaatioon toimivien käytänteiden luominen on mah-
dollista ja tästä hyvänä esimerkkinä toimivat haastattelemieni johtajien tarinat.  
Tutkimuksessani en paneutunut henkilöstöjohtamisen tehtäviin erityisen yksityiskohtaisesti. Tut-
kimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkilöstöjohtamista laajempana käsitteenä, toimintana 
joka vaikuttaa koko yrityksen toimintaan ja jonka huolehtiminen on myös ylemmän johdon teh-
tävä. Tämä näkökulma onkin lähtökohtana strategiselle henkilöstöjohtamiselle (Doherty yms. 
2009, 90; Dessler 2008, 13). Strateginen näkökulma oli helppo saavuttaa tutkimusta tehdessä, 
koska jokainen haastateltava käsitteli omia työtehtäviään hyvin strategisesti. Haastateltavillani 
tuntui olevan hyvin selkeä käsitys siitä, miten kaikki vaikuttaa kaikkeen ja pieniin yksittäisiin 
funktioihin huomionkiinnittäminen ei yksistään palvele yrityksen toimintaa.  
Haastattelut onnistuivat muiltakin osin hyvin ja vaikuttivat olleen oikea päätös aineiston keruu-
menetelmäksi. Narratiivisen haastattelun teko oli minulle uutta ja kehitettävää haastattelutaitoihin 
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olisi, mutta ensikertalaiseksi onnistuin haastatteluissa hyvin. Tässä helpotti se, että haastateltava-
ni olivat hyvin avoimia kertomaan kokemuksistaan: sekä haasteista, että onnistumisista. 
Tutkimuksen toteutus oli kaiken kaikkiaan vaativa ja haastava tehtävä. Sain kuitenkin työstä uut-
ta oppia. Narratiivinen tutkimusote ei ollut helpoin valinta metodologiaksi, mutta se oli mielestä-
ni oikea tähän tutkimukseen. Kokonaisen narratiivisen tutkimuksen toteuttaminen haastoi minut 
luopumaan yksinkertaisista vastauksista ja vaati syvempää analyysia ja pohdintaa. Ehkä tästä 
syystä koin, että tutkimuksen teko oli vaativuuden lisäksi antoisaa. 
Myös tutkimukseni haastateltavien tapaaminen ja heidän tarinoidensa kuuleminen olivat hienoja 
ja opettavaisia kokemuksia minulle. Oli opettavaista kuulla ammattilaisten kertovan omista nä-
kemyksistään, onnistumisistaan, haasteistaan ja kiinnostuksistaan. Tuoreena kauppatieteen mais-
terina tällaisilla kohtaamisilla on paljon merkitystä minulle, kun pohdin minkälainen johtaja itse 
toivoin tulevaisuudessa olevani.  
Tutkimukseni aikana pyrin pitämään omat ajatukseni auki kaikelle mahdolliselle informaatiolle, 
jota haastatteluaineistosta sain. Uskon, että tässä tehtävässä olisin voinut onnistua paremminkin. 
Vaikka minulla ei ollut alkukäsitystä siitä, minkälaisia tuloksia tulisin saamaan, omat ideaalini 
saattoivat vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen. Jos en olisi ollut niin kiinnostunut yhteiskunnal-
listen yritysten toiminnasta, olisin voinut saada aikaan kriittisempiäkin tuloksia. Toisaalta, jos 
aiheesta olisi ollut enemmän tutkimusta saatavilla, olisi minulla ollut enemmän materiaali johon 
verrata omia tuloksiani. Aikaisemman kirjallisuuden löytäminen oli yksi haastavimmista tehtävis-
tä tämän pro gradun aikana. 
Tulevaisuudessa tarvitaan lisää tutkimusta henkilöstöjohtamisesta ja johtamisesta ylipäänsä yh-
teiskunnallisten yritysten kontekstissa. Tämä tutkimus on vielä liian suppea toimiakseen yleistyk-
senä asiasta. Olisi mielenkiintoista lukea, minkälaisia tuloksia saataisiin aikaan, jos tutkimusai-
neisto olisi kerätty esimerkiksi kymmenkertaisesta määrästä yrityksiä. 
Tätä pro gradu työtä voitaisiin lähteä kehittämään eteenpäin esimerkiksi tutkimalla, toimiiko ra-
kentamani kuva yhteiskunnallisten yritysten henkilöstöjohtamisen kokonaisuudesta myös laa-
jemmassa kontekstissa. Mielenkiintoista olisi myös kuulla henkilökunnan näkökulma tutkittuun 
aiheeseen. Osataanko yhteiskunnallisissa yrityksissä välittää arvoja työntekijöille asti? Tämän 
tutkimuksen perusteella osataan.  
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